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PROLOGO

Es bueno recordar que la palabra “crisis”, en chino, se com-
pone de dos caracteres: el primero, que significa “riesgo”y
el segundo, que significa “oportunidad”.

Es decir, tras las amenazas, que normalmente las percibimos
con mucha claridad, suelen esconderse oportunidades
que sblo unos pocos son capaces de visualizar. Las crisis,
porlo tanto, debieran ponernos en alerta, agudizar nuestros
sentidos y, sobre todo, representar un desafio al ingenio y
a la creatividad.

Porque es, en estos momentos de crisis, cuando se van
apagando y desapareciendo muchas empresas del firma-
mento empresarial; pero fambién es cuando ofras, las que
visualizan la oportunidad, nacen exitosas o prosperan a
niveles insospechados.

Porotra parte, también es bueno recordar, o fomar concien-
cia, que en los “buenos tiempos”, de bonanza econémica,
es comun que las empresas tengan la tendencia a ana-
dir mas costos que lo necesario y se pongan mdas compla-
cientes. Y, cuando llegan los momentos dificiles, de crisis,
suele apoderarse de sus directivos una especie de pdnico
que induce a acciones repentistas y de corto plazo, ten-
dientes arecortar los costos a diestra y siniestra. Esto, desde
luego, no es gestidn de costos, ni menos gestién en el am-
plio sentido del concepto.

En realidad, debiéramos entender que los momentos de
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crisis constituyen, en si mismos, una instancia obligada para
una reflexion mas profunda y para un trabajo sistemdatico
conducente a mejoras perdurables, por la via de optimi-
zar los sistemas y procesos de todo tipo. Ello, con el claro
propdsito de ser mds eficaces, mds eficientes y mds efec-
tivos, en una tarea en la cual los directivos debben alinear y
comprometer a toda su linea de supervision.

Este pequeno libro es, precisamente, una invitacion a reci-
bir los momentos de crisis como un llamado a liderar un pro-
cesodemejoramiento... jdetodo! Lascondicionesactuales,
asi como las sensibilidades y disposicidn de todos, es proba-
ble que sean las mejores para emprender esta necesaria
tareq.

En el contenido de este texto encontrard cierta informa-
cion acerca de importantes pérdidas que se producen
al interior de las empresas, que le sorprenderd; asi como
también algunas recomendaciones que le ayudardn a re-
vertirlas y transformarlas rapidamente en ganancias netas
equivalentes para su organizacion.

Es el momento en que, mds que estar preocupados por
la crisis y por la competencia, externa a la empresa, hay
que estar ocupados en desterrar las incompetencias que
reinan al interior de las propias empresas.

Samuel Chavez Donoso
Autor

Olmué, Otono del 2009
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Pongdmonos en Sintonia

Algo de Historia

Fue a fines de los anos 60, cuando al socidlogo canadiense
Herbert Marshall McLuhan se le ocurrié hablar de la “Aldea
Global”, para referirse a un mundo en que sus habitantes
estarian todos interrelacionados. Y asi, por anadidura, a la
humanidad le denomind “Tribu Planetaria”.

Fue, desde luego, una profecia que no tardd en cumplirse,
a pesar de que la televisién satelital estaba en ciernes y no
existia ni el internet ni el portentoso desarrollo de las comu-
nicaciones que hemos visto en los Ultimos anos. Predomina-
ba, por aquel entonces, la idea que el célebre escritor lati-
noamericano Ciro Alegria describia en su libro: “El Mundo
es Ancho y Ajeno”. En efecto, asi era el mundo.

Pero de repente vino la globalizacién, que nos achico el
mundo, en un “santiamén” como dirian los antfiguos, la
que se generd como un proceso espontdneo y autbnomo,
ajeno a las decisiones de autoridades y de organismos
internacionales. Simplemente... jocurrid!

Hoy todo estd mds cerca y nada nos es ajeno niindiferente.
Todo nos afecta, para bien o para mal: Lo que ocurra en
Japon, en la China, en Brasil, en Argentina o en cualquier
pais del mundo, termina afectdndonos. El atentado de
un punado de terroristas suicidas a las Torres Gemelas en
Nueva York en el ano 2001, por ejemplo, fueron la causa
de 20 millones de nuevos cesantes en el mundo, entre otros
multiples efectos.
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Y se globaliza la informacion, la economia y la cultura, en
un proceso que seguird acrecentdndose y avanzando de
prisa y sin pausa, en un vehiculo que no tiene marcha atrds.
Y asi, seguirdn circulando por el mundo, de manera abun-
dante y vertiginosamente, no sélo mercaderias, sino que
también capitales, personas, ideas, servicios, movimientos
sociales, consignas, licencias y proyectos, entre tantas otras
COsQs.

Surge, también, lo que el socidlogo y pensador alemdn
Ulrich Beck denomina “La Sociedad del Riesgo Global”, en
una clara advertencia respecto del impacto que nuestras
acciones cotidianas pueden tener sobre el planeta. “Actia
local, pero piensa global”, es el slogan y el mensaje de
Beck, mientras que Edward Lorenz se lanza con la teoria del
caos, senalando que: “El alefeo de una mariposa en Brasil
puede generar una tormenta en Texas”.

Alguien agregaria mds tarde: “Y cuando Estados Unidos
estornuda, el mundo se resfria”.

Pues bien, Estados Unidos no sélo estornudo, sino que... jse
resfriolY... jcarambal el planeta entero se estd contagiando:
Japdn ya estd enrecesién; 12 de las principales economias
del mundo, estan en recesion; el milagro econémico de In-
dia ha empezado a perder su magia. Y todos, rogando si
son creyentes o haciendo pilatos si no 1o son, para que a
China no le vaya tan mal, para que a Obama le resulte su
plan de reactivacion econémicay para que de la Cumbre
del G-20 deriven soluciones reales. En nuestro pais, por su
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parte, ya se estdn dejando ver, y sentir, los funestos efectos
que nadie sabe en qué ni cuando van a terminar.

Una de las consecuencias mds dolorosas de esta crisis serd
que el desempleo mundial podria crecer en 50 millones
durante el ano 2009 y cerca de 200 millones de frabajadores
podrian pasar a integrar las filas de la pobreza extrema. Es
el escalofriante prondstico que hace la OIT, al comenzar el
ano 2009. “El mensaje de la OIT es realista, no alarmista.
Nos enfrentamos a una crisis del desempleo, de alcance
mundial”, declaré el chileno Juan Somavia, Director Generall
de la OIT.

Pero las crisis, asi como tienen su lado “oscuro” (que curio-
samente todos ven), también tiene su lado “de luz” (que
curiosamente no todos ven). Es en las crisis donde muchas
veces se despierta la iniciativa y se desata la creatividad;
donde nacen las grandes estrategias y proyectos. O, al
menos, es o que deberia ocurrir, cuando hay que exami-
narse profundamente, para ver qué es lo que estamos
haciendo bien y qué es lo que se puede mejorar. Recorde-
mos que crisis implica riesgo, pero también oportunidad.

Es, por lo demds, o que nos proponemos en este libro.

Estamos hoy en un mundo de incerfidumbres, donde nada
es seguro pero todo es posible. Es, todavia, un mundo lleno
de oportunidades. Como diria optimistamente John Naisbit:
“Un mundo fantdstico para vivir”.
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El Escenario Actual

Bueno, pero ya estamos en el punto de partida. Empren-
deremos, juntos, un vigje apasionante. Es probable que
algunos de los lugares que recorreremos sean ya “cono-
cidos” por usted, pero los observaremos con nuevos 0jos,
recordando a Marcel Proust cuando decia: “El verdade-
ro descubrimiento no consiste, necesariamente, en llegar
a nuevos ferritorios, sino que en ver los mismos pero con
ofros ojos”.

La promesa, al iniciar este viaje, es que llegaremos a un
mejor destino, tanto para usted como para su empresa.

Pero... 3qué le parece si antes de partir nos ponemos en
sintfonia? Para ello, le propongo que demos una rdpida
mirada al panorama actual; es decir, al contexto en que se
encuentran las empresas, hoy.

3Qué observamos?

Observamos, desde luego, que el mundo de los hegocios,
independiente de la presente crisis, ha cambiado en forma
considerable. Ya no es el mismo. ;Y no se parece en nada al
gue tuvimos hasta hace tan sélo algunos anos y al que tan
acostumbrados estadbamos!

Los cambios han sido muy drdsticos... jy rdpidos!, en todo
orden de cosas. Cuesta sentirse comodo, cuesta sentirse
seguro, ya no se puede estar tranquilo.
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Porque la globalizacién nos ha traido también, muy de la
mano, ofro fendmeno, llamado competitividad; desenca-
dendndose con ello un cambio estructural, de fondo, que
ha configurado un nuevo orden economico y comercial.
Los prondsticos no son para nada franquilizadores. Jack
Trout nos dice que llegard el momento en que “fodo el
mundo intentard arrebatarle el negocio a todo el mundo”.

sllegaremos a eso, realmente?

Bueno, algo de esto ya hemos estado viendo: mientras al-
gunas empresas surgen y crecen en forma explosiva, son
muchas las que han desaparecido en una especie de holo-
causto mundial. La mayoria, sin embargo, aun se debate
entre la prosperidad y el fracaso, entre la vida y la muerte.

Hay algunos pequenos cuentos que bien representan la
situacion que estamos viviendo. Uno de ellos dice que:
“Cada mafana, en Africa, la gacela se levanta sabiendo
que tiene que correr mds rapido que el ledn, para poder
sobrevivir. Y cada mafiana, en Africa, el ledn se levanta
sabiendo que tiene que correr mas rapido que la gacela,
para poder sobrevivir”.

Es duro reconocerlo, pero asi parece ser el mundo de los
negocios, hoy.

Otro conocido cuento por el estilo, relata que: “Dos direc-
tivos de empresas, mientras visitaban un zooldgico, se dan
cuenta que un oso de gran tamarno se escapa de su jaula
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y, furioso, comienza a perseguirlos. Uno de ellos, sobre la
marcha, se saca los zapatos y sigue corriendo, mientras el
ofro le pregunta: “sY tU crees que sin zapatos vas a correr
mas rapido que el oso2”, a lo que éste responde: “No me
interesa correr mas rapido que el oso. Solo me interesa
correr mas rapido que tu”.

Interprete usted mismo este pequeno cuento. Pero, lo que
estd claro es, como lo senala Peter Druker, que para ser com-
petitivos hoy “debemos estar a la altura de los estandares
fiiados por los lideres de nuestro campo, en cualquier lugar
del mundo”.

Usted probablemente recordard, como yo, que desde
pequenos se nos instaba a ser mds competitivos; a intentar
superar a los demds. Pero luego se nos dijo: “No. El necio
frata de superar a los demdads; el hombre sabio, en cambio,
frata de superarse a si mismo”.

sEn qué quedamos?, se preguntard usted. Bueno, yo creo
que lo mds aconsejable es superarse a si mismo. Si, pero...
shasta donde? Pues... jhasta superar a los demds! Porque
para competir, hay que estar entre los mejores. Aquellos
gue se conforman con estar “en el promedio”, en temas
tales como productividad, calidad, seguridad o medio
ambiente, simplemente dejardn de existi. Porque estar
en el promedio significa claramente ser “el mejor de los
peores” o ser “el peor de los mejores”; y, lamémosle como
gueramos, eso es me-dio-cri-dad. Y es insuficiente para ser
competitivos en el mundo de hoy.
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En este contexto, es interesante observar como un mismo
fendmeno, la competitividad, a algunos preocupa y asusta
mientras que a ofros impulsa, entusiasma y motiva. Mientras
algunos ven en ella una cruel amenaza, ofros ven una
estupenda oporfunidad.

Pero lo concreto es que la competitividad es, como diria
un abogado, “un hecho de la causa”. Y hay que asumirla
como estd... jy como venga! Y todo indica, por lo demds,
que la competencia serd cada vez mds dura, a veces
feroz y despiadada, o que obliga a las empresas a estar
en forma para competir en el mundo de hoy, cambiante,
exigente y globalizado.

Ojald, sin embargo, tengamos la sabiduria suficiente para
distinguir las dreas en que debemos competir y aquellas en
que debemos cooperar. La sabiduria suficiente, también,
para que la competitividad nos haga sacar “lo mejor de
las cosas” pero no “lo peor de las personas”, como todavia
suele suceder.

Por su parte, si miramos el escenario actual, nos damos
cuenta también que los clientes son cada vez mds
exigentes y sofisticados. Estdn md&s conscientes de sus dere-
chos. Saben que ellos tienen, y ejercen, el fantdstico y
colosal derecho de elegir. Y ya no sélo estdn comenzando
atomar a pecho eso de que “el Cliente es el Rey”, sino que
mds exactamente se han fransformado en un Juez Seve-
ro, con facultad para condenar de manera inapelable a
desaparecer del mercado a algunas empresas y a dejar
en libertad a otras. Pero en libertad condicional: jmientras
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sean capaces de seguir safisfaciendo sus necesidades,
requerimientos y expectativas!

Los frabajadores, por su parte, siguen demandando mayo-
res beneficios y remuneraciones mds altas; pero no siempre,
lamentablemente, ligando sus legitimas aspiraciones y
demandas a los resultados de la empresa.

En este escenario tan complejo y dificil, muchas empresas
se sienten como con la espada de Damocles sobre sus
cabezas. Sabiendo que todo es posible, pero que nada
es seguro. Las que pasan por un buen momento, rogando
porque éste se prolongue; mientras que las que estan en
dificultad, se mantienen en la esperanza de salvar con
vida, por ahora; esperando que pase el chaparrdn, que
parece de nunca acabar.

¢ Como lo Estamos Haciendo?

Conocido el escenario en que nos corresponde actuar,
resulta necesario mirarnos a nosotros mismos para observar
como lo estamos haciendo en nuestras empresas.

sLeadelantomiopiniéng:iNoloestamoshaciendomuy bien!

Nos ha costado darnos cuenta que, como dice Michael
Hammer, el hombre de la reingenieria:

“Las formulas para el éxito de ayer
son garantia de fracaso para el manana”.
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Y, en realidad, nuestro comportamiento revela muchas
Veces que no somos muy conscientes de que lo que ayer
fue bueno, lo necesario, lo suficiente, lo correcto, la solu-
cion, hoy ya no lo es. Nos ha costado despojarnos de
antiguos paradigmas, viejas ideas y soluciones obsoletas
que ya no tienen cabida en los escenarios actuales.

Nos ha costado responder con mayor rapidez a los cam-
bios, y mds aun nos ha costado anticiparnos a los cambios.
Es verdad que “cambia, todo cambia”, como desde hace
anos nos viene cantando la popular Mercedes Sosa. Mds
razén aun tiene nuestra desaparecida Violeta Parra cuan-
do tambien nos canta, desde hace ya medio siglo, “cam-
bia todo en este mundo”; porque ella agrega su caracteris-
tico “ay, ay, ay”. iDigame si esto no es asertividad pural
Como que la Violeta ya “cachaba’lo que se nos venia por
delante.

Pero también ha sido claro al respecto el ya citado Peter
Druker cuando también desde hace anos nos viene dicien-
do “cada organizacion tiene que prepararse para aban-
donar fodo lo que sabe”.

Y es verdad, porque si hoy todo es distinto: la tecnologia,
los mercados, los productos, los clientes, etc., no podemos
esperar seguir feniendo éxito siendo los mismos y haciendo
lo mismo.

Pero vemos también en nuestras empresas que se consume
mucha energia en estar preocupados por los problemas
cuya solucion estd fuera de nuestro dmbito de competen-
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cia, en vez de estar ocupados en aquellos que si nos com-
peten.

Vemos que las empresas prestan suficiente atencion a la
competencia, externa a la empresa, pero no se detienen
a observar y a superar las incompetencias que reinan al
interior de ellas mismas.

Vemos que sigue predominando una mentalidad, actitud
y comportamiento reactivo antes que proactivo, en lo que
Kaoru Ishikawa tan acertada y crudamente llama “el com-
portamiento irracional de la empresa y la sociedad”.

Vemos también que en muchas empresas se conforman
con lo bueno, pensando que “lo mejor es enemigo de lo
bueno”, mientras que la competencia hace esfuerzos preci-
samente para lograr y ofrecer al mercado lo mejor.

Observamos, por ofro lado, que se destina gran cantidad
de tiempo, esfuerzos y recursos en resolver problemas a
nivel de sinfomas, con medidas remendadoras y de corto
plazo, en vez de disolverlos en forma definitiva en el origen;
en la raiz o fuente donde se generan.

Nos damos cuenta, también, que en la mayoria de los
casos se vive atrapado en “la trampa de la actividad”,
privilegiando lo urgente y desatendiendo lo que es verda-
deramente importante.

Vemos que aun son pocas las personas y las empresas que
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se dan cuenta que ya no es suficiente con aprender, sino
que también es vital asumir el doloroso proceso de desa-
prender o que ya no es Util o nos estorba para la correcta
toma de decisiones.

Y también vemos que muchas empresas y personas viven
felices tfratando de hacer bien las cosas, sin asegurarse
primero de si lo que estdn haciendo bien, es lo necesario.
En este panorama no tan alentador, sin embargo, hemos
venido observando también algunos progresos de enorme
importancia a nivel de resultados. Entre éstos es pertinente
destacar:

a) Ha quedado en el pasado la tan arraigada obsesion
por la mera produccién. Ya no hay empresa en el
mundo que no haya entendido que el desafio real,
hoy en dia, es la Productividad.

b) También es de aceptacion casi generalizada que la
Calidad constituye un factor vital, en el estricto sentido
de la palabra: “Sin calidad no hay clientes; y sin clientes
no hay empresa”.

c) Y también son muchas las empresas que han llegado
a comprender la real importancia de la Seguridad, en
su concepto amplio. Es decir, como la disciplina orien-
tada a la proteccidn de las personas, de los bienes, de
los procesos, de los ambientes de trabajo y de la mi-
sidn de la empresa.

d) Como también se ha venido constatando que cada
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vez son mds las empresas que adhieren a la proteccion
y preservacion del Medio Ambiente.

sDonde estd el problema, entonces?

El problema (y también la oportunidad), estd en que aun
quedan muchas empresas que ni siquiera sospechan lo
mucho que queda por hacer en estas materias, ni estdn
conscientes de la enorme reserva de oportunidades que
proveen estas cuatro disciplinas para mejorar los resultados
en el bottfom line.

El problema estd, también, en que en la mayoria de las
empresas aun subsiste o prevalece un pensamientos sepa-
ratista en vez de un pensamiento sistémico, respecto de
estas disciplinas fundamentales hoy en dia y que, a decir
verdad, constituyen, en su conjunto, cuatro formidables
pilares en los cuales se sostiene la competitividad de los
procesos operacionales de cualquier empresa.

Es frecuente aun encontrarse con empresas en donde la
productividad, la calidad, la seguridad y el medio ambien-
te se manejan en forma separada, muchas veces diso-
ciadas entre si y no pocas poniéndolas o permitiendo que
entren en conflicto.

No es extrano, tampoco, escuchar hablar del “encargado
oresponsable de la seguridad” o del *encargado o respon-
sable de la calidad” o del “encargado del medio ambien-
te”, como si tales aspectos pudieran separarse de los
procesos operacionales y encargdrselos a otros como si se
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tratara de la simple reparacion de una pieza, o de la com-
pra de un insumo determinado o del aseo de la planta.

Como consecuencia de tal forma de proceder, los esfuer-
z0s se duplican o triplican, innecesariamente; los costos
aumentan, innecesariamente; se producen antagonismos
innecesariamente;y, lo que esmdsimportante, se desbarata
la tan necesaria vision sistémica que permite la verdadera
sinergiay evita los efectos colaterales producto de acciones
carentes de una vision de conjunto.

Estamos aqui, por lo tanto, frente a una verdadera e im-
portante oportunidad de mejoramiento. Con iniciativa y
creatividad y, por sobre todo, con voluntad de accion,
podemos mejorar los procesos operacionales haciendo de
nuestras empresas organizaciones mds inteligentes, mds
fuertes y, por sobre todo, mds competitivas.

Porque si:

“Todo lo que se hace, se puede mejorar.
Todo lo que se hace, se debe mejorar”.

Por lo tanto, si los resultados de nuestros procesos operacio-
nales no son aun los que deseamos... “mads que maldecir la
oscuridad, lo que hay que hacer es encender una vela”.

Y, este libro, pretende invitarlo y ayudarle a ello.

Pero a los resultados, hay que darles una mirada profunda,
mas alld de lo habitual. Una mirada, bajo la perspectiva de:
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Resultados Globales

Ocurre que la empresa tiene muchos interlocutores o gru-
pos de interés: tfrabajadores, duenos, clientes, proveedores,
comunidad, etc. y cada uno de ellos requiere algo de la
empresa.

Asi por ejemplo, los trabajadores, esperan de su empresa
una buena retribucién econdmica por lo que hacen; es-
peran o desean también estabilidad laboral, buen trato,
buenas condiciones de frabajo, seguridad, posibilidades
de desarrollo, enfre tantas otras cosas.

Por su parte, los duenos de la empresa esperan de ella la
mejor rentabilidad a su inversion y a los esfuerzos de em-
prender; como también esperan imagen, prestigio, etc.

Y los clientes esperan, de la misma empresa, suministro
suficiente de los bienes o servicios que necesitan, entrega
oportuna, precios bajos, calidad, buen servicio y garantias,
entre otras cosas.

Asimismo, los proveedores esperan de la empresa una
buena demanda, cumplimiento de confratos, pagos
oportunos y fidelidad.

Mientras que el pais, por su parte espera, de la misma
empresa, creacion de empleos, pago de impuestos,
generacién de riqueza, acciones de Responsabilidad
Social y aporte al crecimiento y desarrollo.
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Como usted puede apreciar, son muchos y variados
los requerimientos que se espera satisfaga la empresa. Y
todos ellos son mds o menos legitimos y atendibles!

3Qué hacer, entonces, para satisfacerlos?

Muy simple... jy dificill: “Producir”todo aquello que esperan
de la empresa sus distintos interlocutores o grupos de interés.
Es decir, generar resultados de todo fipo, mds alld de los
cldsicos resultados asociados a la produccion y de aquellos
que podriamos catalogar como meramente econdmicos.
A ello le llamo Resultados Globales RG.

3Qué entendemos por Resultados Globales2 Digamos que
Resultado Global es:

“TODO lo que resulta, sea bueno o malo,
de la gestion de una empresa, drea o persona”.

Bajo este concepto, amplio, usted y cada miembro de la
administracion, han de considerar no sélo lo que se pro-
duce, en cuanto a cantidad, sino que también los costos,
la seguridad, la calidad, el clima laboral, la imagen corpo-
rativa, efc.. Es decir, fodo lo que resulta de la gestion, en la
idea de poder satisfacer a sus distintos interlocutores.

Y, asi como se habla y se trabaja para lo que denominamos
la “Satisfaccion del Cliente”, también deberia ir asimilando
desde ya la idea de “Satisfaccion de los Trabajadores”,
de “Satisfaccion de los Duenos”, de “Satisfaccion de los
Proveedores” y de “Satisfaccion de la Comunidad”.
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Surge aqui un paradigma nuevo, que es fundamental para
los efectos del propdsito de este libro. Un desafio para todo
el nivel directivo y de supervision de la empresa:

“Cada cual, debe hacerse responsable por fodo
lo que resulta de su gestion”.

Es decir: produccion, costos, calidad, seguridad, clima
laboral, imagen de la empresa, etc..

En ofras palabras, nadie puede decir que es un buen super-
visor, por ejemplo, por el mero hecho de cumplir la metas
de produccidn si los costos con que lo logra son desmedi-
dos; o si logra las metas de produccidon y a bajos costos, si
la calidad es subestdndar; o silogra buenos niveles de pro-
duccion, a bajo costo y de buena calidad, si ello lo logra
a costa de accidentes que danan a personas y equipos.

O, incluso, si logra buenos niveles de produccion, a bajos
costos, de buena calidad y buenos niveles de seguridad,
pero dejando como saldo un clima laboral irespirable.

El buen directivo, el buen supervisor, debe optimizar lo0s
Resultados Glo-ba-les.

He aqui, entonces, un concepto clave, relevante para la
empresa actual, en el mundo de hoy. Y, por supuesto, para
el directivo de esta época y de los anos venideros.

El desafio de la administracién hoy en dia consiste, enton-
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ces, en opfimizar los “Resultados Globales”... iy responder
por ellos!

5Cudn claro e internalizado estd este concepto en su em-
presae sSerd que ha llegado ya el momento de comen-
zar a educar sobre él a los directivos, supervisores y traba-
jadores?

Pues... jclaro que sil
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Y Ahora...
iEnfremos en Material

Pero, por favor... jpreste mucha atencion!

Si. Porque aqui ya llegamos al punto en que debemos
conversar acerca de lo prometido; es decir, acerca de
lo que, a mi juicio, constituye una gran reserva de opor-
tunidades para mejorar los resultados de Ultima linea en
cualquier empresa. Es, lo que suelo llamar “El Negocio Sin
Competencia’.

sPor qué sin competencia? Pues, porque es un negocio,
donde puede ganar mucho dinero, que estd al interior de
su propia empresa. Hay alli, al alcance de la mano, la opor-
tunidad de hacer un buen negocio sin mds competencia
que la empresa misma. Y ello constituye, sobre todo hoy en
dia, un imperativo ético, econdmico y de sana gestion.

Pero, quiero recordarle aqui, dos conceptos claves:
Uno: "Ademds de prestar atencion a la competencia,
externa a la empresa, hay que prestar atencién también a

las incompetencias que subsisten al interior de ella”.

Dos: “Si todo lo que se hace se puede mejorar, todo lo que
se hace se debe mejorar”.
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Bien, pero para ir entrando en materia, digamos de partida
que:
Todas las empresas
ven afectados sus procesos operacionales
por cuantiosas pérdidas debidas a
DERROCHES, DEFECTOS, DETERIOROS Y DANOS.

Y, digamos también, que no deja de llamar la atencidon que
estas pérdidas, a pesar de ser tan cuantiosas (se asombra-
rd cuando le de algunas cifras), pasan inadvertidas tanto
ante los ojos gerenciales como a los de la supervision. Mds
aun llama la atencion, cuando una pequena reflexiéon nos
hace ver que estas pérdidas en realidad son:

GANANCIAS

QUE LA EMPRESA ESTA DEJANDO DE OBTENER

Si, porgue en la medida que estas pérdidas se vayan con-
trolando, automdticamente se van transformando en utili-
dades equivalentes.

sNo le parece interesante, si por esta via puede no sélo
asegurar seguir siendo competitivo (lo que ya es impor-
tante), sino que mejorar y hasta tal vez duplicar o mads, las
ganancias de su empresa?

Si no lo cree, comenzaré a darle algunas cifras. Pero no
sin antes, decirle que a las pérdidas debidas a derroches,
defectos, deterioros y danos, le denominaremos:
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El “Factor 4D Negativo”

Bien. Existe en todas las empresas, una especie de gran
virus que corroe la eficiencia de las mismas y que es la expli-
cacién verdadera por la que muchas empresas quiebran,
o exhiben resultados de Ultima linea enrojo o, simplemente,
resultados pobres que pudieron haber sido buenos. Y, en el
mejor de los casos, resultados buenos que pudieron haber
sido mucho mejores. Tal vez éste sea su caso.

Es lo que denomino el “Factor 4D Negativo” y que repre-
senta cuantiosas pérdidas debidas a Derroches, Defectos,
Deterioros y Danos.

iVamos ahora a las cifras!

Pérdidas por Derroches

Probablemente aqui se sorprender&d mucho; aunque, a
decir verdad, usted deberia estar relativamente familiari-
zado con este tema, pues estd asociado ala “optimizacion
del uso de los recursos”; tema que por lo demds es inevi-
table e ineludible en los fiempos actuales, sobre todo en
época de crisis.

Sepa usted en primer lugar, estimado lector, que hay estu-
dios que indican que, al menos un 25% de lo que hacen las
empresas (y desde luego que las personas que trabajomos
en ellas), son cosas innecesarias. Es decir, no contribuyen
a ningun objetivo, no agregan valor a ningdn proceso:
es... jderroche puro! jjUn 25%! :Qué tal si se hace algun

39



CRISIS ;Riesgo u Oportunidad?

esfuerzo sistemdtico paraidentificar y eliminar parte de este
derroche?

El campedn mundial en materia de confrol de derroches
es el japonés Masaaki Imai quien es, por lo demds, el pa-
dre del Kaizen o mejoramiento continuo. Al derroche, él le
denomina “muda”y lo define diciendo que se trata de:

“Cualquier cosa, actividad o movimiento
que no agrega valor”,

3Se da cuenta del alcance de esta definicion?: Cualquier
cosa, actividad o incluso movimienfo, que no agregue
valor. Pues bien, bajo este estricto concepto, surgen en las
empresas innumerables e insospechadas oportunidades
de mejoramiento. Y de mejoramiento con-ti-nuo, permao-
nente.

Pero eso no es todo. El tema de las pérdidas debidas a
derroches es tremendamente amplio y significativo. Para
mejor comprender ello, basta que nos preguntemos: 3Qué
es lo que se derrocha en las empresase La respuesta es:
de fodo. Es decir, de todo tipo de recurso existente en la
empresa.

Hay, desde luego, en suempresa, algun grado de derroche
de energia (de todo tipo), de derroche de materiales, de
maquinaria, de espacio, de tiempo. En fin, hay derroche de
cada uno de los recursos que su empresa disponga, en sus
mas diversas formas.
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No obstante, el principal derroche en el que incurren las
empresas es, a mijuicio, el que se refiere al derroche de las
“capacidades humanas”.

Denomino a ello el Gran Derroche, y con ello me refiero all
derroche de ideas, de talentos, de experiencias, de cono-
cimientos, de habilidades, de iniciatfiva, de creatividad. Lo
anterior, entendiendo que el derroche se da de fres ma-
neras. hay derroche por exceso de uso, por mal uso y por
POCO Uso de los recursos disponibles, como lo es el caso de
los ejemplos anteriores.

Conocido también es un estudio realizado hace ya varios
anos a la fuerza laboral de los Estados Unidos, segun el cual
menosdel 25% de los frabajadores declard que estabatraba-
jando a plena capacidad. sQué pasa con el 75% restante?
No estd entregando fodo su aporte a la empresa: se estd
derrochando parte importante de sus conocimientos, de
su experiencia, de sus talentos y de sus capacidades en
general.

El mismo estudio revela también que la mitad de los tra-
bajadores encuestados reconocié que trabajaba sélo lo
necesario para no perder el empleo.

sDramatico? jPor supuesto que sil

sSerd éste un fendmeno radicado sélo en el pais del norte?
iNo lo creo! Al menos fue lo que pude deducir de un
sondeo informal que hice en una muestra importante de
trabajadores de varias empresas de distintas actividades
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econdmicas. La pregunta fue: “zCree usted que su em-
presa aprovecha, suficienfemente, sus conocimientos, su
experiencia, sus ideas, sus talenfos y sus capacidades en
generalg”

La respuesta no fue para nada alentadora: Aproximada-
mente el 80% respondid que no, a pesar de utilizar enla pre-
gunta el término suficientemente en vez de ampliamente.

Esto me recuerda aquella anécdota en que un osado pe-
riodista occidental le pregunté a Nikita Kruschev, cuando
era el Primer Ministro de la Union de Republicas Socialistas
Soviéticas (o, el “Gerente General” de la empresa mds gran-
de y poderosa de aquella época: el Estado Soviético):
“sCuantas personas frabajan para usted?”. Respuesta de
NK: “Aproximadamente la mitad”.

iTodavia hay personas que deambulan cabizbajas y ya en-
vejecidas por el mundo preguntdndose... gqué habrd que-
rido decir este caballero?!

Pero mds vale la pena preguntarse: 3Cudntas personas tra-
bajan para nosotros... realmente? 3 Aproximadamente la
mitad? 3Estdn entregando su aporte en un 100% o aproxi-
madamente la mitad? 3En cudnto estamos aprovechando
sus talentos, sus capacidades, sus conocimientos, sus expe-
riencias, su iniciativa, su creatividad? sEn un 100% o “aproxi-
madamente la mitad”?

Si usted estd pensando que todo lo anterior se debe a que
los trabajadores son intrinsicamente flojos (la vision hombre
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“X" de la teoria de Mc Gregor), déjeme decirle que, cuan-
do uno apunta con “el dedo acusador” a un trabajador,
hay tres dedos (acusadores también), que quedan apun-
tdndole a uno: Son nuestros estilos de liderazgo y nuestras
formas de motivacién, los que aun no han encontrado la
manera de obtener el mejor aporte de las personas en el
trabajo.

Pero bien, asi sea que se trate de derroche de “capaci-
dades humanas” o de derroche de energia, de materiales,
de equipos, de espacio, de tiempo o de cualquier otro tipo
de recurso, el derroche sigue siendo hoy en dia un gran
virus que corroe la eficiencia econdmica de las empresas,
dificultando su crecimiento y minimizando las utilidades.

Usted como gerente o usted como supervisor, puede im-
plementar las formas para identificar y abordar sistemdti-
camente estas pérdidas por derroches y transformarlas en
las ganancias equivalentes para su empresa.

Porque...

Asi como prestamos atencién a la competencia,
externa a la empresaq,
también debemos prestar atencion
a las incompetencias
gue aun subsisten al interior de ellas.

Enelmundo empresarialde hoy, sobre todoenmomentosde
crisis, se hace necesario declararle una... jGuerra al Derro-
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chelY,laconsignahadeser, simplemente... jDerroche Cero!
En el Ultimo capitulo le daré algunas ideas acerca de cémo
proceder.

Pérdidas por Defectos

Veamos ahora algunos antecedentes referidos a las pérdi-
das debidas a Defectos. Son, tambiéen, de alta considera-
racion.

Al respecto Philip B. Crosby, uno de los principales impul-
sores del movimiento de la calidad en el mundo, creador
del concepto “Cero Defecto”y un gran estudioso de este
tema, ha llegado a concluir que el costo de los defectos
en la industria manufacturera es del orden del 20% de las
ventas, mientras que en las empresas de servicio, el costo
de los mismos puede llegar hasta un 35% o mds, de los cos-
tos operacionales.

sNo le parece demasiado importante la informacion que
nos entrega Crosby?2

Bueno, pero si le parece exagerado lo afirmado por
Crosby, déjeme decirle que el costo de los defectos no sélo
estd referido a los gastos que derivan de hacer las cosas
mal, tales como los costos de los reprocesos y de los recla-
mos, sino que, fundamentalmente, al impacto que los
defectos tienen en la pérdida de clientes y mercados, asi
como también en la dificultad para acceder o conquistar
nuevos clientes y mercados. Recordemos aqui que:
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“Sin calidad, no hay clientes.
Y sin clientes, no hay empresa”.

sEstardn concientes de esto, de verdad, todos los traba-
jadores de su empresa?: Sin calidad no hay clientes (o
habrd menos); y sin clientes (o con menos clientes), las
cosas seran distintas.

Hay aqui, en el control de las pérdidas debidas a defectos,
otra gran oportunidad de mejora y de fransformaciéon de
estas pérdidas en ganancias equivalentes.

s Visualiza algo que pueda hacer en su empresa al respec-
to2 Lo mds probable es que si. De todos modos, mds ade-
lante veremos qué se puede hacer en este tema y cédmo
hacerlo.

Pérdidas por Deterioros

No se conocen, aun, estudios que nos entreguen informa-
cion agregada acerca del impacto que representan los
deterioros al medio ambiente y del costo que ello tiene, o
que puede tener, para las empresas.

No obstante, todos estamos conscientes del creciente y jus-
tificado interés de la sociedad y de las autoridades guber-
namentales por el tema medio ambiental. Y esto no tiene
marcha atrds, porque hay, por lo demds, una conciencia
medioambiental que se ha instalado con fuerza en la so-
ciedad mundial.
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Pero si quiere saber cudnto es lo que puede afectar a una
empresa el no fener bajo control el cuidado y protecciéon
del medioambiente, basta que recuerde cudnto afectd
desde el puntfo de vista econémico y de imagen a una em-
presa del sur de Chile porque sus desechos lanzados a un
rio terminaron por matar lo que para algunos fue un simple
punado de cisnes.

Pérdidas por Danos
sDe qué magnitud son éstas?

Bueno, aqui estamos frente a un caso especial. Habria que
decir primero, que cuando hablamos de danos a las per-
sonas, estamos frente a un tema humano, a un tema ético.
Un tema que, en los tiempos actuales, lo recoge también
la denominada Responsabilidad Social Empresarial RSE. La
preservacion de la vida, salud e integridad fisica de los tra-
bajadores, debe estar en el epicentro de la Responsabili-
dad Social Empresarial.

Es mds, no hay verdadera Responsabilidad Social Empresa-
rial, si no hay un genuino vy sincero interés por la seguridad
de los frabajadores, por mucho que las empresas hagan
aportes ala comunidad o financien campanas de bien pU-
blico.

No obstante, aln tenemos en nuestro pais cerca de 500
casos fatales cada ano, en accidentes del trabajo. Cons-
tituyen, a mi juicio, un contrasentido descomunal, pues se
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trata de trabojadores que mueren en lo que solemos
denominar “el acto de ganarse la vida”.

Alo anterior se suman cada ano miles de trabajadores que
quedan con algun grado de incapacidad permanente y
algo mds de 400.000 trabajadores que sufren algin acci-
dente que les genera incapacidad temporal.

Hay mucho dolor, sufrimiento, angustia y frustraciones de-
trds de todos estos accidentes.

Desde el punto de vista econdmico, las cifras son también
alarmantes. Organismos internacionales como la Organizo-
cion Mundial de la Salud y la OIT, estiman que las pérdidas
por accidentes son del orden del 8% del PIB para los paises
latinoamericanos. En Chile, a pesar de su relativo buen nivel
de seguridad en el contexto latinoamericano, la magnitud
de las pérdidas por danos accidentales que afectan a las
empresas, es del orden de los US $ 8.000 millones.

sSabe usted lo que ello significa? Pues, tal canfidad de
dinero, que es lo que nuestro pais pierde anualmente sdlo
por concepto de accidentes, seria suficiente como para
proveer de viviendas de un valor de US $ 30.000 cada una,
a unas 270.000 familias. O, mejor aun, para asumir el finan-
ciamiento de los 500.000 nuevos empleos que necesitamos,
a la no despreciable remuneracion de US $ 1.300 men-
suales.

slmpresionante?
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iClaro que sil Pero vuelvo arepetirle que mas alld de las pér-
didas econdmicas, estdn también las pérdidas humanas:
dolor, sufrimiento, vidas truncadas prematuramente, frustro-
ciones de hijos que ven dificultado o impedido su acceso a
nuevos horizontes. Es un drama mayor, del que la empresa
y la sociedad en general no pueden permanecer ajenas;
al menos por un elemental sentido de solidaridad.

3Y a qué se deben estas pérdidas?

Pues, a accidentes, que lesionan, matan o mutilan a per-
sonas, alejdndolas del frabajo, o que danan, destruyen y
paralizan equipos, maquinarias y procesos, junto a ofros
innumerables efectos faciles de imaginar.

Las empresas sufren a diario el impacto de los accidentes,
muchas veces mds allé de lo que estdn en condiciones de
soportar.

El colapso puede ser total y repentino, como cuando es
producto de una explosidn, incendio u ofro tipo de acci-
dente catastréfico (que de vez en cuando azotan a las
empresas, en una leccién demasiado dura y que llega
demasiado tarde), pero casi siempre se trata de un de-
terioro gradual e insidioso que va socavando lentamente
la eficiencia de la empresa, en su base misma, sin que se
advierta a tiempo la gravedad potencial del fenémeno.

Asi, los trabajadores se lesionan, enferman o mueren; los
equipos, maquinarias e instalaciones se destrozan o van
perdiendo su nivel de operatividad; hay costos que inde-
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bida e inconscientemente se asumen como algo normal
y hay paralizaciones y demoras en la produccion que se
van sumando, llegando a niveles de pérdidas que pueden
comprometer la viabilidad de las empresas.

No cabe duda alguna, por lo tanto, que los accidentes
que generan las pérdidas por danos, constituyen también
un desafio importante para los gerentes y supervisores. Y,
su confrol, un imperativo ético, técnico y de sana gestion,
porque los accidentes son aconfecimientos no deseados
que arremeten con su accién devastadora sobre los tra-
bajadores, sobre el patrimonio de la empresa y sobre la
normalidad de sus procesos, gravando los costos operacio-
nales y, por lo tanto, menguando sus ufilidades.

Asi las cosas, usted ya podrd imaginar que hay aqui, en
la posibilidad de controlar estas pérdidas, una importante
oportunidad para mejorar los resultados de la empresa.

No obstante, para que usted pueda agudizar mds suimagi-
naciéon en cuanto a las posibles dreas de pérdidas debidas
al Factor 4D Negativo, en su propia empresa, en la Figura
N° 1 podrd ver algunos ejemplos tipicos, faciles de encon-
trar en muchas empresas.

Le sugiero que complete usted mismo este formulario; pero
antes, reproduzcalo paraluego pediraunas 10020 personas
de su empresa (de distintas dreas y niveles) que lo respon-
dan. Si se hace con honestidad, se sorprenderd de los re-
sultados. E, incluso, le lamardla atencién donde algunos ven
derroches u otras pérdidas que usted mismo u ofros no ven.
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PERDIDAS POR “FACTOR 4D NEGATIVO"
Que corroen la eficiencia de las empresas

En esta empresa, las pérdidas que se producen porque...

Altisimas| Muchas |Relativas| Pocas | Nada

No se aprovechan plenamente
los talentos y capacidades de
los frabajadores son...

No se promueve el aporte y
sugerencias de los frabajadores
son...

Hay ausencias debidas a
accidentes laborales son...

Se producen paralizaciones de
equipos debidas a accidentes
son...

Hay derrames o fugas de gas,
agua, vapor, liquidos hidrdulicos
O aire son...

Hay también danos a equipos,
maquinarias e instalaciones son...

Se deterioran materias primas y
productos elaborados son...

Hay consumos indebidos o innece-
sarios de energia son...

Hay desaprovechamiento de ma-
teriales y materias primas son...

Hay subutilizacién de equipos y
maaquinarias son...

Se producen demoras en la
reparacion de equipos son...
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Altisimas| Muchas |Relativas| Pocas | Nada

La capacitacion a los
trabajadores y supervisores
es insuficiente son...

Hay rendimientos subestandares
por desmotivacién son...

Hay fallas en la planificacién
de las tareas son...

No se resuelven a tiempo las
quejas e insatisfacciones de
los clientes son...

Se producen devoluciones y/o
reclamos de los clientes son...

Hay una deficiente organizacion
del frabajo son...

Se realizan tareas que son
innecesarias son...

Las cosas necesarias no estdn
en el lugar adecuado son...

Los flujos de algunos procesos
no son expeditos son...

Hay demoras en la enfrega
de suministros son...

Las reuniones duran mds tiempo
que el necesario son...

Es normal la falta de preparacion
de/para las reuniones son...

No se identifican las causas reales
de los accidentes son...

Figura N° 1
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Lo importante que usted, como gerente o como supervi-
sor, debe tener presente, es que: Todas las pérdidas que
pudieran involucrar los puntos anteriores, en realidad son
ganancias que hasta ahora la empresa ha dejado de
obtener.

A la luz de todo lo resenado anteriormente, resulta facil
comprender que las pérdidas por Derroches, Defectos,
Deterioros y Danos constituyen para las empresas cuatro
afluentes que van generando un gran caudal de pérdi-
das. Estas exceden, en demasia, lo que la mayoria de los
gerentes y supervisores creen, siendo ello tal vez la razén de
que en la préctica se muestren demasiado complacientes
frente a este devastador proceso.

Sin embargo, y permitame insistir una vez mds, una forma
mds real y dramdtica al mismo tiempo, de visualizar este
fendmeno, es entender que:

Las pérdidas
por Derroches, Defectos, Deterioros y Danos son
GANANCIAS
que la empresa ha dejado de obftener.

Si, porque cuando la empresa logre desarrollar y mantener
sistemas que le permitan controlar estas pérdidas por derro-
ches, defectos, deterioros y danos se fransformardn, auto-
mdticamente, en utilidades equivalentes para la empresa.

s Ve usted aqui, detrds de este problema, una gran oportu-
nidad para mejorar de manera considerable los resultados
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de su empresa? “Si usted fiene un limon... 3Por qué no se
hace una limonada y la disfrutag”

Mire. Nelson Pizarro Contador, ejecutivo fop de la mineria
chilena a quien le ha correspondido liderar grandes proyec-
tos mineros en los Ultimos anos, ha dicho: “Lo que se puede
lograr en materia de Confrol de Pérdidas, puede ser tanto
o0 mas gravitante para el desarrollo de una organizacion
que la mayoria de los proyectos de inversion que puedan
llevarse a cabo”.

sQué piensa usted al respecto... ahora?

Si, efectivamente: En momentos de crisis, cuando el mer-
cado se complica y las probabilidades de sobrevivencia
disminuyen, es razonable echar mano a estos recursos. O,
mds claramente, es imperdonable el no hacerlo.

Pero seguramente usted se estard diciendo: “jEstd bien!,
pero... 3coOmo hacer para transformar las pérdidas por
derroches, defectos, deterioros y danos en gananciase”

iCalma! iNo se impaciente! Es mejor que vayamos por
parte. Recuerde que recién estamos en el capitulo “Cono-
ciendo el Problema”. Por ahora le ruego que preste aten-
cién a lo siguiente:

Los eventos que generan estas pérdidas
son el resultado, basicamente, de problemas
de Productividad, Calidad, Medio Ambiente
y Seguridad, respectivamente.
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En efecto, los derroches de recursos pueden ser atribuidos
directamente, en una primera instancia al menos, a pro-
blemas de Productividad. Esto, dado que la productividad
estd asociada, en su esencia, al éptimo uso de los recur-
5OS.

Los defectos, por su parte, pueden ser atfribuidos directa-
mente, también en una primera instancia, a problemas de
Calidad. Ello, debido a que los defectos pueden ser en-
tendidos como “no conformidades”, tanto a nivel de pro-
ducto como a nivel de desempeno.

Los deferioros, pueden ser atribuidos, en una primera instan-
cia, a problemas de Medio Ambiente.

Y los danos, no cabe dudas que pueden ser atribuidos,
también directamente y también en una primera instan-
cia, a problemas de Seguridad. Ello, asi sea que se trate de
danos a las personas o danos a la propiedad que resulten
de accidentes.

La Figura N° 2 representa en forma grdfica lo recientemente
expuesto:
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PERDIDAS

2 T T A

DERROCHES DEFECTOS DETERIOROS DANOS

T T™ 1™ 1

Problemas de Problemas de Problemas de Problemas de
PRODUCTIVIDAD CALIDAD MEDIO AMBIENTE SEGURIDAD

Figura N° 2

Tras lo senalado anteriormente, que en principio es vdlido,
surge una pregunta interesante:

sPuede asegurarse que un accidente que genera danos,
por ejemplo, es un problema de Seguridad, solamente? 30
que un incidente que genera defectos es un problema de
Calidad, solamente? No. Porque:

La Productividad, la Calidad,
el Medio Ambiente y la Seguridad,
son procesos inter-dependientes.

En ofras palabras, si tenemos, por ejemplo, un accidente
que deteriora y paraliza un equipo y que ademds lesiona
a un frabajador, alejdndolo de su trabajo por un periodo
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de tiempo... gpodriomos decir que este accidente es un
problema de seguridad, solamente? 3No es acaso un pro-
blema de productividad, también? 3Y no serd, ademds, un
problema de calidad?

iPor supuesto que sil Mdas aun, sostengo enfaticamente
que no existen los problemas netos de productividad, de
calidad, de medio ambiente o de seguridad. El pretender
visualizar y tratar estas disciplinas (si asi podemos llamarlas)
como estancos separados, constituye uno de los tantos
errores que hemos cometido en administracién. Esta vez,
en aras de una mal entendida especializacion.

La productividad no puede opfimizarse mientfras existan
problemas de seguridad que alejan a personas del frabajo
productivo y se danen equipos, o se deterioren maquinarias
que paralizan e interrumpen los procesos productivos.

De la misma manera, mientras existan problemas de cali-
dad continuardn produciéndose accidentes, porque las
causas fundamentales de los problemas de calidad y de
seguridad, son las mismas.

Y mientras tengamos problemas de derroches, lo mds
probable es que estén asociados directamente a defectos
y danos.
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Lo Que Usted Puede Lograr...
iSi se lo Propone!

Bueno, visto todo lo anterior en este capitulo, creo que ya
procede que le adelante algunos resultados que usted
puede lograr, enlo que he denominado el negocio interno,
sin competencia:

Podrd mejorar... jsi se lo proponel:

* El orden, la limpieza, la utilizacion de los espacios y la
senalizacion de las distintas dreas de la empresa.

* La motivacion de los trabajadores, el clima laboral, la
participacion y el compromiso.

* La capacitacién, el desarrollo de las competencias y el
aporte de los trabajadores.

* La proteccién y el uso o aprovechamiento de los recur-
sos disponibles, con el consiguiente aumento de la pro-
ductividad.

* La seguridad de los trabajadores, asi como también de
los equipos, maquinarias, herramientas, instalaciones,
materias primas y productos.

* La calidad de los productos y del desempeno de los
trabajadores.
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* El desempeno de la empresa en relacion al cuidado
del medio ambiente.

* Laimagen de la empresa ante sus tfrabajadores y ante
la comunidad.

Y, todo lo anterior, se fraducird en una reduccion de las pér-
didas debidas al Factor 4D Negativo, fransformdndose en
las ganancias equivalentes respectivas.

Todos estos resultados, podrd usted obtener, si se lo pro-
pone y lleva a cabo las acciones pertinentes, sustentadas
en un liderazgo que evidencie claramente ante sus co-
laboradores, el interés que usted tiene en estas materias y
la voluntad férrea de frabajar para conseguirlos.

En el capitulo final usted encontrard mis propuestas respec-
to de como comenzar y luego qué hacer para mantener
los logros obtenidos y mejorarlos aun mds.
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El Valor de la Prevencion

Quiero hacerle aqui una peticion inicial.

Antes de comenzar a desarrollar este punto, necesito
pedirle un favor especial, porque estamos frente a un tema
que, verdaderamente, es el que puede hacer cambiar los
resultados en su empresa. Necesito que ahora preste la
mdxima atencion a este capitulo, con la mente dispuesta
incluso para cambiar algun paradigma.

3A qué me refiero? A que es muy probable que el con-
cepto de prevencién que usted tenga lo asocie, dentro de
la empresa principalmente, ala prevencién de accidentes;
aungue también en ocasiones le sea familiar hablar o escu-
char fuera de la empresa sobre la prevencion de la delin-
cuencia, prevencién del sida, prevencion de la drogadic-
cion, etc.., lo que ya nos estd indicando que la prevencion
es un concepto con un significado mucho mds amplio que
el que habitualmente le damos.

Pero, en lo que tiene que ver con la empresa, compartiré
con usted una de las frases que con profunda conviccion,
producto de su amplia experiencia, ha senalado en reite-
radas ocasiones el ya citado Nelson Pizarro Contador. El
afirma que:

“La Prevencion es una herramienta impresionante
para generar riqueza”.
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5Qué le parece? 3Podria usted imaginar ya en qué se fun-
damenta tan categdrica afirmacion? Pues bien, no cabe
dudas que en la posibilidad de controlar las pérdidas debi-
das al devastador Factor 4D Negativo.

Comparto plenamente, desde luego, tal afirmacion; por-
que en una vision moderna de la prevencién, concluimos
rapidamente que es ella la que nos permite, ni Mds ni
menos, que:

Hacer bien, lo que es necesario hacer,
para lograr lo que se quiere lograr.

Y es esto, sin lugar a dudas, a lo que debiera aspirar cada
empresa... jsiempre! Mas aun, en momentos de crisis, los
que debieran entenderse como la instancia propicia para
dar inicio con fuerza al desarrollo de una cultura preven-
tiva, con este significado y alcance.

Desgraciadamente, a nivel general, en la préctica de la
vida real, la prevencién tiene un significado un tanto vago,
superficial y liviano. Es poco lo que se sabe y se hace al res-
pecto. Y sibien enla vida cotidiana se habla de la preven-
cion del cdncer, del sida, de la delincuencia, del estrés y de
muchas otras cosas, no podriamos decir que predomina en
nuestra sociedad ni en nuestras empresas una mentalidad
ni una cultura preventiva real.

Obsérvese usted a si mismo y mire también a su alrededor:
sacamos un seguro contra accidente, pero circulamos a
exceso de velocidad; en las empresas proliferan las briga-
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das de combate de incendios y no las de prevencion de
incendios. Y, ya a nadie llama la atencion, que los médicos
hayan terminado especializdndose en enfermedades mds
que en salud; en fratarlas mds que en prevenirlas.

Las autoridades no escapan a este juicio; mdas bien, diria
que son las que mds pecan en este sentido... jlamentable-
mentel

Y trate usted de iniciar una conversacién acerca del fema
de la prevencion, como concepto, como filosofia de vida.
Le aseguro que, siendo un tema tan importante, la con-
versacion durard muy poco: antes de dos minutos alguien
saldrd con la consabida frase “mds vale prevenir que
curar”... jy punto! No es mucho mds lo que se dird. Sino me
cree, haga la prueba.

La Prevencion en las Empresas

A nivel de empresas, la situacion es un tanto distinta, aunque
tampoco suele ser un tema tan relevante, salvo en honrosas
excepciones que si la consideran un tema vital. Pero aqui,
el tema de la prevencion se asocia casi exclusivamente a
los accidentes; a la prevencion de accidentes... jy nada
mds! Existe, lamentablemente, un gran sesgo acerca del
concepto preventivo y se le cercena indebidamente.

Es una ldstima, porque la prevencién va mucho mds alld
que ello. Tiene que ver con una mentalidad distinta, mas
reflexiva, mds racional, mds proactiva, para todo nuestro
proceder.

65



CRISIS ;Riesgo u Oportunidad?

Y, en las empresas, muchos problemas de productividad,
de calidad, de medio ambiente y de seguridad, se habrian
evitado si fuéramos realmente preventivos. Pero no ha sido
asi, en la mayoria de las empresas.

Esa es... jla triste realidad!
Prevencién y Seguridad

Es tradicional que en las empresas las palabras prevencion y
seguridad todavia se usen como sindnimos. Y, por lo mismo,
es frecuente encontrarse con que se refieren a Programas
de Seguridad o Programas de Prevencion, indistinfamente.
sEs éste el caso de su empresa?

Desde luego que prevencién y seguridad estan muy relo-
cionadas, estédn muy ligadas entre si, tienen mucho que ver
entre ellas, pero... jno son lo mismo! Surge, por lo tanto, la
necesidad de diferenciar estos dos conceptos.

Pero... 5Cudl es la diferencia?

Una primera diferencia, bdsica y fundamental, nos hace
entender que “Prevencion es lo que se hace”, mientras que
“Seguridad es lo que se logra”.

Es decir, nosotros no hacemos seguridad en las empresas;
lo que hacemos es prevencion y, dependiendo de lo que
hagamos en materia de prevencion, lograremos un deter-
minado grado o nivel de seguridad. 3Le parece razonable?
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Esta relacion la entenderemos mejor si recordamos que la
seguridad es: “un estado, en que el nivel de riesgos existen-
fes se considera aceptable”; o bien, “un estado en que los
riesgos existentes estdn bajo conftrol”. Asi sea que se trate
de seguridad para las personas, para los bienes, para los
procesos, para los ambientes de frabajo o para la mision
de la empresa. 3Y como se logra ello? A través de la pre-
vencion.

Prevencion y Calidad

Pero prevencion es un concepto y un valor que frasciende
los limites del tradicional campo de accidon de la Seguri-
dad.

Sélo a modo de ejemplo, quisiera recordarle que los princi-
pales tratadistas del tema de la calidad, afirman sin reser-
vas que “el principio fundamental de la Calidad... jes la
Prevencion!”. Asi se desprende, por lo demds, de la litera-
tura de Deming, Juran, Ishikawa, Imai, etc. Y, tanto es asi,
que el afamado especialista a nivel mundial Philip Crosby,
destaca ala Prevencién como uno de Los Cuatro Principios
Absolutos de la Calidad.

Y ello es facil de entender y de aceptar cuando reconoce-
mos que el mero avance desde el confrol de calidad (post-
proceso) a un énfasis en el aseguramiento de la calidad
(in-proceso), hizo indispensable incorporar un enfoque pre-
ventivo en el proceso para, precisamente, asegurar la cali-
dad. Mds indispensable aun es la prevencion cuando lo
que se pretende o dice pretender en muchas empresas es
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lo que se ha dado en denominar calidad total.

Quiero aprovechar aqui de destacar dos afirmaciones
de Philip Crosby, que me parecen de suma importancia.
Cuando le preguntaron “3Cudl considera que es el pen-
samiento mds importante de la filosofia que usted sustenta
sobre la calidad?”, él respondid: “El pensamiento que les
dard mejores resultados es la prevencion, porque es ella la
que permite causar un frabajo libre de defectos”.

También se le preguntd acerca de las diferencias entre su
flosofia de la calidad y las del Dr. Deming y de los demds
gurtes de la calidad. Un tfanfo molesto, él respondid: “No
es posible que a personas con la experiencia que tenemos
el Dr. Deming, el Dr. Juran y yo, fraten de colocarnos en
cubiculos con etiquetas especificas como en un zoologico.
jTodos creemos que el problema de la calidad es respon-
sabilidad de los directivos! jY todos creemos que la preven-
cioén es la forma de resolverlo!”

Prevencion y Productividad

Pero, hay aun mds: la prevencion, no sélo es el principio
fundamental de la calidad y de la seguridad. También lo es
para la productividad.

sNo le parece a usted que sin prevencion es imposible evi-
tar el derroche de recursos? 3No le parece que sin preven-
ciéon esimposible asegurar el uso 6ptimo de los recursos, de
todo fipo?
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Prevencion y Medio Ambiente

3Y qué podriomos decir en relacién al Medio Ambiente?
Bueno, no cabe duda alguna que para evitar cualquier
evento que afecte al medio ambiente, la prevencion es la
Unica forma de lograrlo.

Alaluz de lo anterior, entonces, una forma grdfica de rela-
cionar los conceptos anteriores, seria la siguiente:

PREVENCION
CONCEPTO AMPLIO

MEDIO

PRODUCTIVIDAD CALIDAD AMBIENTE

SEGURIDAD

Figura N° 3

Podriamos decir, por lo tanto, que la prevencion, de uno u
ofro modo, es como una especie de gran paraguas que
cubre la productividad, la calidad, el medio ambiente y
la seguridad, y mejora las interacciones entre estos cuatro
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factores, lo que es fundamental para evitar las pérdidas por
Derroches, Defectos, Deterioros y Danos. Es decir, el “Factor
4D Negativo”.

Una segunda diferencia, por lo tanto, es que la prevencién
es un concepto mucho mas amplio que la seguridad; pero
también... jmucho mds profundo! Y que serd clave a la
hora de abordar el control del “Factor 4D Negativo”.

Pero... ;Qué es Prevencion?

Prevencion es, ante todo, un valor, un valor fundamental,
una filosofia de vida si usted quiere; una forma de pensar,
de sentir, de ser... y de actuar, necesaria para la produc-
tividad, para la calidad, para el medio ambiente y para la
seguridad, como para tantas otras cosas mds dentro de las
empresas... jcomo fambién fuera de ellas!

Esto hace, precisamente, que Prevencion tenga un signifi-
cado mds amplio y mas profundo del que solemos atribuirle.
Mds aun, en los tiempos actuales tenemos la obligacion
de re-des-cu-brir, el verdadero valor y el real alcance que
tiene la prevencion.

Ahora bien, dado que no existe un buen sinbnimo para el
verbo prevenir, podemos recurrir a tres conceptos que, en

su conjunto, significan prevenir. Estos son:

1° PreVer: Esto es, “ver” anficipadamente las cosas: los

70



En Busca de la Solucion

riesgos de todo tipo, los peligros, 10s problemas o situaciones
en general, e incluso las oportunidades. Y, para prever, se
requiere de una habilidad importante que es tener vision...
ser visionario e imaginativo.

2° PreDecir: Porque, ademds de prever, para prevenir se
requiere de la capacidad para predecir o pronosticar; o
seq, imaginarnos lo que puede ocurrir. Hay aqui un proceso
mental, de andlisis, basado enlo que prevemosy en nuestros
conocimientos y experiencias, que nos permite predecir lo
gue puede ocurrir dadas las condiciones actuales.

3° PreActuar: Es decir, actuar anticipadamente para evitar
que las cosas ocurran de manera diferente alo que desea-
mos o, dicho de otra manera, mds positiva, para asegurar-
nos que las cosas se hagan y resulten tal como lo desea-
mos; tal como las hemos planificado.

Importante es senalar que la principal falla humana, a la
hora de prevenir, no estd tanto en el Prever ni en el Pre-
decir: estd en el Preactuar.

Gran parte de los problemas y sus consecuencias, particu-
larmente al interior de las empresas, se debe a que no pre-
actuamos; es decir, no hacemos a tiempo lo que sabemos
que debemos hacer para evitar lo que queremos evitar.

PreVer, PreDecir y PreActuar, sumados estos tres conceptos
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y en ese mismo orden, configuran la Prevencién. Una mane-
ra sistemdtica y racional de emprender cada actividad
humana, equivalente a la idea de “tfrabajo bien hecho, a
la primera y siempre”, en donde no basta con sélo prever;
ni siquiera con prever los problemas y predecir el resultado
o efecto no deseado. Hay que prever, predeciry... jPreAc-
tuar!

Es, lo que se muestra en la Figura N° 4 siguiente:

PREVENCION
SIGNIFICADO AMPLIO

PREVER
PREDECIR
+ PREACTUAR

TRABAJO BIEN HECHO
A LA PRIMERA... jY SIEMPRE!

Figura N° 4

Pero, veamos un par de ejemplos familiares que nos pueden
ayudar a entender mejor el concepto:

Ejemplo 1

Al enfrentarnos con nuestro vehiculo a una interseccion
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con signo pare, sabemos que puede venir otro vehiculo
en sentido transversal (prever) y que, al no detenernos, po-
dria impactarnos, con los efectos que se puedan imaginar
(predecir). Tomamos, por lo tanto, la decision de detener
nuestro vehiculo (preactuar).

Ejemplo 2

Al comenzar un vigje de vacaciones nos damos cuenta
que dos neumaticos lisos constituyen un riesgo (prever) ya
que podrian reventarse mientras viajamos a velocidad alta
(predecir). Decidimos cambiar estos neumaticos por otros
nuevos, antes de emprender el viaje (preactuar).

Como se podrd apreciar en los dos ejemplos anteriores,
la parte critica consiste en preactuar; es decir, en hacer a
tiempo lo que uno sabe que debe hacer, para evitarlo que
quiere evitar.

Hacia una Cultura Preventiva

Como ya lo he senalado, prevenciéon es un valor funda-
mental; una forma de pensar, de sentir, de ser... y de actuar,
necesaria para la productividad, para la calidad, para el
medio ambiente y para la seguridad, asi como para todo
accionar dentro de las empresas y fuera de ellos.

En definitiva, la prevencién es lo que nos guia a “hacer
bien, lo que es necesario hacer”.... jojald desde la primera
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vez! Y... jojald también siempre!

De uno u ofro modo, la prevencion es la alternativa opues-
ta a la anfigua idea de “echando a perder se aprende”,
tan arraigada aun en la mente de muchos trabajadores y
también de directivos y supervisores.

Desde luego que esta es una idea obsoleta y no es una
buena manera de aprender si se quiere ser competitivo,
sobre fodo cuando tenemos la posibilidad de prever, pre-
decir y preactuar, de modo tal que las cosas salgan bien
desde el comienzo.

Asi las cosas, un buen desafio para las empresas de hoy
y del futuro consiste en incorporar a ellas una mentalidad
preventiva, una actitud preventiva y un comportamiento
preventivo constante, sin vacios.

Es decir, se frata de crear y desarrollar una cultura preven-
fiva en toda la organizacién, de tal manera que la preven-
cion sea incorporada a la mente, a la voluntad y a la ac-
cién de cada persona, independiente del rol que ocupe
dentro de la empresa.

sCémo hacerlo?

Pues, se trata, naturalmente, de un proceso. Un proceso
que debiera tener su inicio en una politica gerencial, que
involucre y comprometa a todo el nivel directivo y de
supervision. A partir de ella, sélo se requiere de un liderazgo
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que garantice tres cosas: consistencia, consistencia y con-
sistencia... jsiemprel!

Asi, la solucion para los problemas de Productividad, Cali-
dad, Medio Ambiente y Seguridad, que derivan en Derro-
ches, Defectos, Deterioros y Danos, respectivamente, tiene
un nombre: PREVENCION. Porque:

PREVENCION IMPLICA
“Hacer bien, lo que es necesario hacer,
para lograr lo que se quiere lograr”.

La frase anterior contiene, a mi modo de ver, lo que desde
el punto de vista de operaciones deberia ser la méxima as-
piracion de toda empresa hoy en dia: Hacer las cosas bien,
pero sélo aquellas que son necesarias para lograr lo que se
quiere o necesita lograr. Las que no, y que constituyen un
porcentaje importante... jfueral

El desarrollo de una cultura preventiva al interior de la em-
presa, basada en el concepto moderno de prevencion es,
por lo tanto, una de las principales tareas que debe abor-
dar el directivo de hoy.
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El Modelo de Causalidad de Pérdidas

Un Comentario Preliminar

Los modelos, en general, nos permiten visualizar y entender
mejor los fendmenos. En este caso, el Modelo de Causali-
dad de Pérdidas debidas al Factor 4D Negativo nos permite,
por una parte, visualizar en términos generales el fendmeno
causal completo, que deriva finalmente en las pérdidas
debidas a derroches, defectos, deterioros y danos, asi
como también, nosilustra acerca de las medidas de control
correspondientes.

En la pdgina subsiguiente podrd encontrar la representa-
cion grdfica del Modelo Bésico (Figura N° 5), del cual se da
a continuacién una somera explicacion, puesto que ella es
necesaria para facilitar la mejor comprensién de los proble-
mas, asi como también de las propuestas de solucion que
se deriven de lo planteado en el Ultimo capitulo.

El Modelo completo, lo podrd observar un poco mds ade-
lante.

Explicacion del Modelo

Dado que éste es un modelo escencialmente probabilisti-
co, haré su descripcion a partir del resultado final. Es decir,
de derecha aizquierda.
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Pérdidas

Es la valoracién econémica y no-econémica de los derro-
ches, defectos, deterioros y danos, incluida la globalidad
de los distintos efectos finales asociados a ellos (fisicos, le-
gales, psicoldégicos, funcionales, ambientales, etc.). Estas
pérdidas podrian agruparse en: humanas, econdmicas,
de imagen y prestigio, de competitividad, de clientes y de
mercados, entre otras.

Estas pérdidas, tanto en su concepto como en su magni-
tud, ya han sido comentadas de manera mas amplia en el
Capitulo 2 “Conociendo el Problema”.

Derroches

Son las mermas derivadas de la no optimizacién del uso de
los recursos. Estos derroches, es bueno tenerlo presente, se
dan por tres razones: por exceso de uso, por mal uso y por
poco uso de los recursos disponibles.

Por ejemplo:

¢ Se mantienen encendidas, innecesariamente, las luces
de la bodega (derroche por exceso de uso).

* Un curso de capacitacion que incluye materias que no
son necesarias (derroche por mal uso).

* No aprovechamiento pleno de las ideas, capacidades
y talentos de los trabajadores (derroche por poco uso).
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Defectos

Son las no conformidades con los esténdares establecidos
para los productos, sean bienes o servicios.

Por ejemplo:

* Mala atencién a un cliente, ya sea en un hotel, restau-
rante, oficina, local comercial, etc.

* Producto terminado, que no cumple con los estdndares
de fabricacion.

Deterioros

Son los efectos que impactan negativamente al medio am-
biente.

Por ejemplo:
* Un curso de agua contaminado, producto de residuos
industriales liquidos que fueron vertidos en él (RIL fuera

de norma).

» Contaminacion del suelo y de napas fredticas, produc-
to del mal almacenamiento de residuos peligrosos.

Danos

Son los efectos debidos a contactos con sustancias o
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fuentes de energia, que superan la capacidad o resisten-
cia limite del cuerpo o las estructuras.

Por ejemplo:

* Lesiones sufridas por un frabajador que cae desde una
altura.

» Abolladuras experimentadas por un camidén, como pro-
ducto de choque con una barrera de contencién.

* Corte de correa transportadora, como producto de
atascamiento.

Tanto los derroches, como los defectos, los deterioros y 10s
danos, son efectos no deseados por la empresa. Constitu-
yen una carga demasiado pesada para la organizacion,
generando pérdidas, ya sean humanas, econdmicas, de
imagen y prestigio, de mercados, etc. Son, en el fondo, po-
derosas “desventajas competitivas”, que han sacado del
mercado a muchas empresas.

Incidente de Productividad

Acontecimiento no deseado, que resulta en pérdidas por
algun tipo de derroche que afecta la optimizaciéon del uso
de los recursos.

Incidente de Calidad

Acontecimiento no deseado que resulta en pérdidas por
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algun tipo de defectfo que afecta a los productos, sean
bienes o servicios.

Incidente de Medio Ambiente

Acontecimiento no deseado, que resulta en pérdidas de-
bidas al deferioro al medio ambiente.

Incidente de Seguridad

Acontecimiento no deseado, que resulta en pérdidas por
algun tipo de dano que afecta alas personas o alos bienes.

Causas Directas

A la necesaria pregunta de gpor qué se producen los
incidentes de productividad, calidad, medio ambiente o
seguridad?, la primera respuesta es obvia: porque hay
causas. Es decir, aqui, como en todo fendmeno, rige la
universalmente aceptada Ley de Causalidad que nos
dice:“Nada ocurre a menos que exista para ello causas
bien definidas que lo provoque”. En otras palabras: “No
hay efecto sin causa”.

A partir de la premisa anterior, es posible identificar algunas
causas cercanas o directas que explican por qué se
produce el fendmeno. Son las deficiencias factibles de
percibir, tanto en el desempeno de las personas como en
el ambiente fisico en que se desarrolla la actividad.

Concretamente, como causas directas de los incidentes
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de productividad, de calidad, de medio ambiente y de
seguridad, podemos distinguir, en una primera instancia a:

Los actos y/o condiciones subestandares,
que son desviaciones negativas

que se apartan de las normas, estandares
o procedimientos establecidos.

Siendo muy importantes de tener en cuenta, hay que estar
conscientes que estas causas directas son... jsélo sinftomas
de los problemas! Y, por lo mismo, se pueden percibir di-
rectamente por alguno de los cinco sentidos: una accién
indebida de un trabajador se puede ver, un ruido anormal
se puede escuchar, una vibracion se puede palpar, el es-
cape de un gas se puede oler, efc..

Actos Subestandares
Eilemplos:

* Operar a Velocidad Inadecuada
* Instalar Carga de Manera Incorrecta

Condiciones Subestandares
Ejemplos:

* Herramientas, Equipos o Materiales Defectuosos
* Ordeny Limpieza Deficientes

Tanto los actos como las condiciones anteriores son sub-
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estandares sélo si son desviaciones de estdndares esta-
blecidos. Ademds, cualquier otro ejemplo de acto o de
condicion que se aparte de los estdndares, es un acto o
condicion subestandar.

Por ser las causas directas sélo sintomas de los problemas,
todo esfuerzo tendiente a eliminarlas directamente, si bien
puede ser necesario en la mayoria de los casos, solo
constituye soluciones de parche y/o de corto plazo, que
equivalen a calmar, aliviar temporalmente o remendar la
situacion. Y muchas veces representan un costo demasiado
oneroso para las empresas dado que, si no se solucionan
los problemas en su raiz, vuelven a aparecer frecuente-
mente.

El valor que tienen las causas directas, como sinftomas, es
que nos alertan acerca de la existencia de un problema.
Pero, el hdbito de buscar las soluciones a nivel de sinfomas,
genera una atrofia gradual en la aptitud y disposicidon para
concentrarse en la busqueda de soluciones de fondo, a
nivel de causas fundamentales o, mejor aun, en el origen o
fuente de los problemas, como lo veremos mds adelante.

Lo anteriormente senfalado es muy necesario de tener en
cuenta, dado que la solucidon a nivel de sinfomas suele ser
tentadora, por la mayor facilidad con que se obfienen;
pero se trata de soluciones y mejoras aparentes, que sélo
aplacan el problema, dejando intactas las causas verdao-
deras.
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Causas Fundamentales

Son aquellas que explican por qué los trabajadores come-
ten errores o no hacen bien lo que deben hacer (actos
subestandares), como también explican por qué apare-
cen o surgen las condiciones subestdndares.

En general, el Modelo de Causalidad de Pérdidas por De-
rroches, Defectos, Deterioros y Danos, considera tres grupos
de Causas Fundamentales:

* Los Factores Personales, que radican en las personas.
Ejemplo: Falta de conocimiento.

* Los Factores Técnicos, que radican en las condiciones y
medios. Ejemplo: Mantencién deficiente.

* Los Factores Organizacionales, que radican en el entor-
no organizacional. Eemplo: Planificacion deficiente.

Desde el punto de vista del control, las causas fundamen-
tales tienen una mayor importancia, dado que las buenas
decisiones solo se pueden tomar cuando se conoce el
problema real, es decir, sus causas bdsicas o fundamen-
tales, y no cuando se pretende actuar sobre los sintomas.
Ellos son sélo antecedentes necesarios para aplicarse a la
busqueda de las causas fundamentales.

Fuente

Es el origen de fodo el fendmeno incidental y de las pérdi-
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das por derroches, defectos, deterioros y danos que de él
resultan. En otfras palabras , s lo que explica por qué tene-
mos en la empresa gente que no posee los conocimientos,
las aptitudes o la motivacion correcta para hacer bien lo
que debe hacer. Y es lo que nos explica por qué tenemos
problemas de adquisiciones, de ingenieria, de mantencion,
efc.

Es, lo que Deming denominaria “las fuentes de los proble-
mas”, que no son otra cosa que fallas, omisiones o debili-
dades en los sistemas y procesos, ya sea en su concepcion,
implementacion o aplicacion.

5Cdmo vamos a tener la gente adecuada, por ejemplo, si
no tenemos buenos sistemas de reclutamiento, seleccién y
confratacion?

sComo vamos a tener trabajadores con conocimiento
suficiente para hacer bien las tareas especificas si no
poseemos buenos programas de entrenamiento?

5Como no vamos a tener problemas de adquisiciones, de
mantencién, etc., si no tenemos los sistemas capaces de
garantizar que estas funciones se lleven a cabo correcta-
mente?

Una de las mds grandes ensenanzas que nos legd Deming,
es aquella con la cual exhortaba enfdtica y persistente-
mente a sus discipulos diciéndoles:
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“iVayan a las fuentes de los problemas,
porque ellas son las verdaderas
fuentes de mejoramiento!”.

Y las fuentes de los problemas, en este caso, no son otras
que las fallas, omisiones y debilidades en los sistemas y
Procesos.

Hay que mirar hacia los distintos sistemas, programas y
procesos de la empresa (de seleccion, induccién, capaci-
tacion, adquisiciones, diseno, mantencion, etc.), pues en
ellos encontraremos las respuestas a las preguntas: sPor
qué se producen los llamados factores personalesg, spor
qué aparecen los factores técnicos? y zpor qué surgen los
llamados factores organizacionales?

Las pérdidas por derroches, defectos, deterioros y danos,
son resultado de fallas, omisiones y debilidades en los siste-
mas, programas y procesos. jHe ahi las fuentes de proble-
mas y he ahi las fuentes de mejoras! Actuar en esta instan-
cia equivale a lo que Russell L. Ackoff llamaria “disolver”
los problemas, md&s que simplemente “resolver”los mismos.
iHay una gran diferencia en ello!

Ir a la fuente de los problemas, actuando en ella con una
visién sistémica, amplia e integradora, es la mejor opcidon
que tenemos para entrar en un proceso de mejoro-
miento confinuo de la productividad, la calidad, el medio
ambiente y la seguridad, en su conjunto. Es decir, optimi-
zando el todo.
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Este modelo nos revela, en esta parte, una idea de alto
valor:

“Los principales prevencionistas
(que pueden prevenir) de las empresas,
son los distintos directivos que tienen a su cargo
los procesos de seleccion, capacitacion,
mantencion, adquisiciones, efc.,
asi como también los que definen las politicas,
directivas y procedimientos”.

Elir al origen o fuente de los problemas, nos hace coincidir
con el mensaje de Kaoru Ishikawa cuando senala: “Si los
efectos son inadecuados, significa que algo raro sucede
en alguno de los procesos y que hay problemas alli”.

A lo que Deming agregaria: “Y los procesos y sistemas son
de responsabilidad de la administracion”.

iSeguro que sil

Completando el Modelo

He dejado para el final de este capitulo, tres consideracio-
nes conceptualmente importantes, de fondo, que pueden
observarse graficamente en la Figura N° 6 de la hoja sub
siguiente.
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PRIMERO
Los Diversos Tipos de Causas Directas

En la prdactica, no siempre ni para todos los actos y condi-
ciones existen estandares formal y correctamente estable-
cidos. Existen, ademds, otras situaciones especiales, que
son también absolutamente reales en las empresas, con
las cuales se configuran los siguientes tres fipos de causas
directas:

a) Los Actos y Condiciones Incorrectos, que son desviacio-
nes que se apartan de estdndares correctamente esta-
blecidos. Son los llamados actos y condiciones subestdn-
dares.

b) Los Actos y Condiciones Incorrectos, que son desviacio-
ciones de la forma correcta de hacer las cosas, induci-
das por cumplir un estandar incorrectamente estable-
cido ACI - EME (EME=Estdndar Mal Establecido).

¢) Los Actos y Condiciones Incorrectos, que son desviacio-
nes de la forma correcta de hacer las cosas, para lo
cual no existe un estandar establecido ACI - ENE (ENE=
Estdndar No Establecido).

SEGUNDO
Las Interrelaciones de los Incidentes

La denominacion de ‘“incidentes de productividad”, "in-
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cidentes de calidad”, “incidentes de medio ambiente” e
“incidentes de seguridad” es mds bien una denominacion
arbitraria, tradicional e “incorrecta”, pero que en principio
hemos aceptado para estos fendmenos.

En la prdctica, sin embargo, dadas las interrelaciones e in-
ter-dependencias entre estos eventos, no existen los proble-
mas netos de seguridad, o de calidad, o de medio ambien-
te o de seguridad, como ya lo he senalado. En realidad,
mds correctamente deberiamos hablar simplemente de
“Incidentes de Pérdidas”, para referirnos a ellos.

En la parte final del modelo, las flechas que marcan las re-
laciones entre los cuatro tipos de incidentes y sus efectos
pretenden, precisamente, representar el planteamiento
anterior.

TERCERO
La Consistencia del Modelo

La coherencia y consistencia del Modelo, estd determina-
day representada por la sucesidon de cinco preguntas “Por
Qué”, con sus correspondientes respuestas, que han de for-
mularse consecutivamente desde las consecuencias fina-
les o “pérdidas” hasta llegar al origen o raiz del problema.
“Preguntese Cinco Veces Por Qué” es lo que recomienda
la férmula que algunos afribuyen a la Toyota y que, en este
caso, se logra preguntandose:
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1.

2,

3.

4.

s Por qué tenemos o se producen pérdidas en nuestros
procesos operacionalese Respuesta: Porque se produ-
cen derroches, defectos, deterioros y danos.

s Por qué se producen derroches, defectos, deterioros y
danos en nuestros procesos operacionales? Respuesta:
Porque estdn ocurriendo incidentes de productividad,
de calidad, de medio ambiente y de seguridad.

sPor qué ocurren incidentes de productividad, de cali-
dad, de medio ambiente y de seguridad en el desarro-
llo de nuestros procesos? Respuesta: Porque existen
“condiciones incorrectas” en los ambientes de trabajo
y/osellevan acabo “accionesincorrectas” en el desem-
peno de las personas.

sPor qué existen y/o se llevan a cabo condiciones y
acftos "incorrectos”, en los procesos operacionalese
Respuesta: Porque existen factores técnicos asociados
a problemas de diseno, de compras, de mantencién
u ofros; o, porque existen factores personales asociados
a problemas de motivacion, de conocimiento, de habili-
dadesu otfros; o porque existen factores organizacionales
tales como prioridades en conflicto, planificacién defi-
ciente, supervisibnincompetente u otros, que constituyen
las causas fundamentales.

5 Y por qué existen estas causas fundamentales (fatores
técnicos, factores personales y factores organizacio-
nales)2 Respuesta: Porque hay fallas, omisiones y/o
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debilidades en alguno o varios de los distintos sistemas
o procesos de la empresa: de seleccion, de induccion,
de capacitacién, de mantencion, de diseno, efc.

Ahora bien, las respuestas especificas y concretas a cada
uno de los § Por Qué, son las que permitirdn ir identificando
correctamente las causas, hasta llegar a la fuente de los

problemas, evidenciando de esta manera la consistencia
del modelo.

Los Tres Niveles de Prevencion
El Modelo de Causalidad de Pérdidas por Derroches, De-
fectos, Deterioros y Danos, nos permite visualizar que exis-
ten fres niveles de prevencion:

Nivel Basico

Orientado al control de las causas directas de los eventos
generadores de pérdidas. Actia a nivel de sinftomas.

Nivel Medio

Orientado al control de las causas bdsicas o fundamentales
que explican las causas directas de los eventos generado-
res de pérdidas.

Nivel Avanzado

Orientado al control de las fallas, omisiones o debilidades
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en los sistemas y procesos, que explican la existencia de las
causas fundamentales de los eventos generadores de pér-
didas. ActUa en la raiz o fuente de los problemas.

Al igual que en el caso de las enfermedades, el recono-
cimiento y control de los sintomas es importante y necesa-
rio. No obstante, el tratamiento de fondo requiere del
control de las causas fundamentales o, en el mejor de los
casos, en la raiz misma del problema.

Md&s que irse quedando rezagados en acciones preventi-
vas en un nivel bdasico, como suele suceder, una gestion
de alto nivel profesional ha de procurar, persistentemente,
acciones preventivas en un nivel avanzado.

El modelo expuesto, es una clara invitacion a ello.
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Y Ahora... jPongdmonos en Accion!

Para ello...
iPongase al Frente!

Si. No hay ofra alternativa. Si ya nos estamos preparando
para abordar el control de las pérdidas debidas al Factor
4D Negativo, estamos hablando de un negocio importante
al gue hay que darle la debida importancia.

Si estd pensando, por lo tanto, en delegar la responsabi-
lidad a ofro... jmejor olvidese! pues estamos hablando
del inicio de un cambio culfural, en que es necesario que
usted esté al frente.

Se requiere de un “Liderazgo Visible, Efectivo y Suficiente
(Lives)". Se trata de un requisito esencial, respecto del cual
usted debe buscar las formas de ejercerlo aunque, por mi
parte, le sugeriré algunas acciones que le ayudardn a ello.

Porque, déjeme decirle algo: Es verdad aquello de que,
generalmente:

“La gerencia logra lo que realmente quiere”.

Es decir, donde la gerencia pone su atencion, su verdadero
interés, su esfuerzo, su energia, su liderazgo, las cosas
resultan. Por lo tanto, espero que ése sea su caso en este
desafio de emprender un ataque frontal al Factor 4D
Negativo.
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;Por Donde Comenzar?

Comenzaremos por lo mds obvio: aprovechar el cono-
cimiento y experiencia de los demds, como una forma
bdsica, por lo demds, de disminuir el derroche de ideas,
talentos y capacidades humanas. Al mismo tiempo que
obtener de ellos los mejores aportes provenientes de sus
conocimientos, experiencias, iniciativa y creatividad.

Reuna, por lo tanto, a su equipo directivo y digales lo que
se propone hacer. Hagales notar y sentir la importancia
que usted le da y que necesita que todos se sumen con
voluntad, entusiasmo y sin reservas a lo que podria denomi-
nar una Guerra al Derroche, bajo la consigna “iDerroche
Cero!”, y un ataque frontal al Factor 4D Negativo... jen
todas sus expresiones! Lo mismo haga luego con todo el
equipo de supervisores.

Adoctrinelos. Entrégueles informacion y antecedentes
generales que usted mismo puede rescatar de este libro. Lo
que a usted mds le haya llamado la atencién, serd lo mds
efectivo para transmitir a ellos. Ademds, si usted me envia un
correo, yo le podré enviar de vuelta una presentacion en
power point que podrd ayudarle en esta tarea. jCon gusto
lo haré!

iAhl Y también seria bueno que le pongan un nombre a
este plan o proyecto. Un nombre propio que tenga sentido
para la empresa. Asi habrd algo mds concreto por lo cual
trabajar.
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Plan de Tres Pasos

A Establezca un Inventario de itemes Criticos

Comience el Plan por hacer, en conjunto con su equipo
directivo, un Inventario de las Areas o itemes de Pérdidas
que, ajuicio de ustedes, sean las mds relevantes. Como por
ejemplo: consumos excesivos, fallas muy frecuentes, altos
indices de rechazos, etc.. Recuerde que estamos hablando
de las pérdidas debidas a Derroches, Defectos, Deterioros
y Danos.

El inventario se frata, simplemente, de un listado, debida-
mente priorizado, al cual puede agregar alguna ofra infor-
macidén que estime pertinente.

Asegurese de acotarinicialmente el inventario a una canti-
dad inicial razonable (no mds de cuatro a seis) de dreas o
itemes donde, a juicio del equipo, se podrian estar gene-
rando o se estdn generando este tipo de pérdidas, en una
cuantia que amerita una intervencion especial.

Para la confeccion del inventario, consideren la informa-
cién que tengan sobre pérdidas reales asi como también
las pérdidas potenciales que pudieran generarse. Consi-
deren la magnitud de las pérdidas como también la fre-
cuencia con que se producen.

Busque a continuaciéon alguna forma real de lograr que
tanto los supervisores como los trabajadores de nivel opera-
tivo participen; es muy importante involucrarles desde el
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principio en esta cruzada. Déles la oportunidad de opinar
y de hacer sugerencias, pues es probable que de ellos
surjan aportes importantes sobre problemas que para los
directivos pasan inadvertidos. Aungue no lo creaq, ello suele
suceder mds frecuentemente de lo que imagina y hay
mucha informacién valiosa que ellos pueden aportar. {No
la derroche!

No subvalore ni minimice la participaciéon de los traba-
jadores. Ellos son, verdaderamente, potenciales soluciona-
dores de problemas y, muchas veces, suelen ser “los me-
jores consultores a los cuales nunca se les consulta”.,

El disponer de un Inventario hecho a conciencia y con la
participacion de los trabajadores, ya es un primer paso im-
portante, pues permite poner el foco en donde comenzar
a trabajar.

En revisiones posteriores, verd como el inventario se ird per-
feccionando y adquiriendo mayor valor.

B Forme Equipos de Reduccidn de Pérdidas (ERP)

Una vez que ya tenga el Inventario de Areas e ftemes de
Pérdidas relevantes, debidamente acotado y afinado,
forme un Equipo de Reduccion de Pérdidas (ERP) para
cada una de las drea e itemes.

. Qué es un ERP?

Un ERP es, sencillamente, un grupo de personas (3 a 5), con
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conocimientfo y experiencias complementarias suficientes,
asi como también con el interés y la voluntad suficiente
como para abordar un problema de pérdidas en un item
especifico.

Los integrantes del ERP deben representar puntos de vista
diferentes: de la direccién, de operaciones, de adquisi-
ciones, de ingenieria, de mantencion, etc., segun sea el
Caso, pero siempre debe haber alguien que represente el
punto de vista de los trabajadores de nivel operativo.

¢;Como Funciona el ERP?

Funciona en base a reuniones, que deben ser dirigidas
por un lider del equipo, el que puede ser designado por la
direccion de la empresa o por los mismos infegrantes del
equipo. Ello dependerd del tema y de las condiciones que
se presenten,

Los pasos bdsicos a seguir por el ERP pueden ser:

» Conocimiento del problema (magnitud e importancia).

Establecimiento de metas de reduccién (incluye plazos).

* Torbellino de Ideas (respecto de posibles medidas).

Plan de Accién (qué hacer, quién, cudndo).

El Plan de Accidn, tanto en lo referido a las acciones a de-
sarrollar como a los responsables de ellas puede involucrar,
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desde luego, a diversas dreas y personas de la empresa.
Deberd contarse, sin embargo, con su conformidad y com-
pPromiso.

El formulario que se muestra en la Figura N° 7, puede servir
de guia para el funcionamiento del ERP.

C Controle

El lider del ERP debe evaluar, periddicamente, el cumpli-
miento de las acciones dentro de los plazos establecidos,
tomando, segun corresponda, las siguientes acciones:

» Correccioén, en caso de no cumplimiento de las accio-
nes y/o metas, dentro de los plazos establecidos.

* Reconocimiento, en caso de cumplimiento tanto de las
acciones como de las metas.

El estado de avance y de cumplimiento de metas, debe ser
informado a la direccidon de la empresa.

Campana
“5 Minutos con los que Saben”

Le sugiero ponga en prdctica también, en forma comple-
mentaria, una Campana que le permita obtener el mdximo
de ideas y aportes de los trabajadores. Podria llamar a esta
Campana “Cinco Minutos con los que Saben”, o de ofra
manera.
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PLAN DE ACCION
EQUIPO DE REDUCCION DE PERDIDAS

Area o ftem Critico:

Descripcion o Antecedentes del Problema

Meta

(Debe ser cuantitativa y exigente pero alcanzable)

Acciones
(Las necesarias y suficientes para asegurar el cumplimiento de la meta)

N° DESCRIPCION RESPONSABLE | PLAZO

Constancia de Cumplimiento de Meta

Con Fecha

La meta se ha cumplido en un %

Nombre y Firma Gerente

Figura N° 7
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sCudl es laidea?

La idea consiste en que usted haga una invitacién general,
a todos los frabajadores y supervisores, para que aporten
ideas o sugerencias para disminuir las pérdidas por:

* Derroches de ideas, de materiales, insumos y recursos
en general.

» Defectos en |los productos o en el desempeno.
* Deterioros que afecten al medio ambiente.
* Danos a las personas o a los bienes de la empresa.

Fiie un dia de cada mes, bimestre o trimestre, que usted lo
dedique a escuchar personalmente, durante cinco minu-
tos, lasideas de cada trabajador que desee hacer un apor-
te. Hagalo asi, cara a cara con cada trabajador. jNo se le
vaya a ocurrir cambiar esta idea por el inUtil e impersonal
“Buzdn de Sugerencias”! Se sorprenderd de los resultados
y de lo enriquecedora que es esta comunicacion “cara a
cara”.

Su secretaria puede hacerle el programa de atencion alos
trabajadores que se inscriban, dejéndoles claro que sdlo se
dispondrd de cinco minutos para cada uno.

Una vez registrados los aportes, hdgase ayudar por un par
de sus colaboradores para seleccionar los tres o los cin-
co mejores y déle a sus autores algun estimulo que pre-
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viamente debe haber anunciado. El estimulo en dinero es
siempre una alternativa bien recibida pero, para este caso,
sugiero que el estimulo consista en dar algun dia libre, lo
que tiene un importante efecto para los trabajadores. Po-
drian ser, por ejemplo, tres dias libres al mejor aporte, dos al
segundo y uno al tercero.

iLe aseguro que habrd hartos trabajadores haciendo fun-
cionar sus neuronas para sugerir buenas ideas!

Y, si quiere darle mayor peso e importancia a esta Cam-
pana... 3qué tal si ofrece dos pasajes a Cancun, con es-
tadia pagada, para el mejor aporte del ano? sNo cree que
con un anuncio asi se desatard la iniciativa y la creatividad
de todos los trabajadores? jLe aseguro que vale la penal

Mire, si usted administra y lidera bien esta Campana, ten-
drd a todos sus trabajadores pensando todos los dias en
como ayudar a mejorar su empresa. Estard movilizando las
neuronas, el conocimiento, la experiencia, la iniciativa, la
creatividad, los talentos y la voluntad de toda su gente,
en pos de mejorar su empresa. 3No le parece que esto de-
beria ser algo bdsico del liderazgo del nivel gerencial?

ilmaginese si esto ocurriera con los seis millones de tfraba-
jadores chilenos! sPor qué no intentarlo? Los japoneses
ya lo han logrado en gran medida por qué nosotros no?
Todos nosofros habremos escuchado que el principal
recurso de Japon son los japoneses. 3Por qué nosotros no
logramos que el principal recurso nuestro sean los talentos
de nuestra gente, ademds del cobre, la celulosa, el vino
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y los salmones?
iPuede ser!

Pero... jAhl, se me estaba olvidando algo. Si los resultados
de la Campana son realmente buenos para su empresa,
también puede enviarle un par de pasajes a Cancun al
autor de este libro.

Un Paso Importante

La participacién de los trabajadores es fremendamente im-
portante y la forma propuesta puede ser facil y atractiva. Si
lo logra habrd dado un paso muy importante.

3Qué es lo que ocurre hoy en la mayoria de las empresas?
Lo que ocurre es que todas las grandes ideas que pueden
tener sus trabajadores, y que son muchas, quedan entre
ellos; y se utilizan en sus conversaciones a la hora de la co-
lacion o cuando se juntan fuera de la empresa y, bajo el
auspicio de alguna cervecita, comienzan a “arreglar la
empresa”. Pero no llegan las buenas ideas a sus jefaturas!

3Y de qué ofra manera puede ser si la empresa los con-
sidera “Mano de Obra’? §i, e incluso, en vez de mano de
obra suele llamdarseles “MO”. sHa escuchado usted algo
mds reduccionista y peyorativo (y quizds denigrante) para
referirse a un ser humano?

Pues si este fuera el caso de su empresa, comience por
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cambiar esta vision. Vea en sus trabajadores a personas,
seres humanos, con conocimientos, con talentos, con sen-
timientos, con iniciativa, con creatividad, con experiencia,
con voluntad etc..

Un dato importante: El entusiasmo y compromiso de los tra-
bajadores, es gratis. Pero, para lograrlo, hay que conquis-
tarlo. O, mejor aun... jhay que merecerlo!

Algo Mas

Es mucho el dinero que la empresa estd perdiendo (o de-
jando de ganar), debido al Factor 4D Negativo. Es dinero
que se va, inadvertidamente, por el desague, en los tarros
de basura o de otras formas menos visibles.

Para ponerle coto a este problema, cree un clima adecua-
do de participacién, involucre a todo el mundo, estimule,
entusiasme a sus directivos, a los supervisores y a sus fraba-
jadores. Al principio no serd fdcil; las respuestas serdn muy
tibias y cautelosas, pero usted debe persistir.

Cree un clima y un espiritu de mejoramiento constante.
iDestierre la absurda idea de que “lo mejor es enemigo de
lo bueno”! Enrealidad, “lo bueno es enemigo de lo mejor”,
porgue nos induce al conformismo y porque no es mds que
una excusa para dejar de hacer los esfuerzos necesarios
para mejorar las cosas. Promueva, en cambio, la idea de
que siempre hay que aspirar a lo mejor.
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“Todo lo que se hace se puede mejorar. Todo lo que se
hace se debe mejorar”.

Y, también, no se olvide del reconocimiento: Publique
resulfados, nombre a los trabajadores que hayan sido os
autores de los mejores aportes, de unas palmaditas en la
espalda y alguna palabra de estimulo y de reconocimien-
to, invite a los demds a persistir. Pero también ...jJRecom-
pense!

Revision de
los Sistemas y Procesos

El Plan de Tres Pasos, que incluye el funcionamiento de los
“Equipos de Reduccion de Pérdidas”, y la campana “Cinco
Minutos con los que Saben”, le garantizard resultados signi-
ficativos y en el corto plazo. No obstante, para que estos
buenos resultados se mantengan en el tiempo, asi como
también para que mejoren aun mds, es necesario hacer
unas infervenciones mas de fondo.

Si. Probablemente usted ya estard adivinando: Se trata

de:

“Ir a la fuente de los problemas,
porque ahi estan
las verdaderas fuentes de mejoramiento”

30O no lorecordaba?
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Se frata, entonces, de hacer un esfuerzo consciente, sis-
temdtico vy serio, para someter a revision y mejoramiento
constante los distintos sistemas y procesos organizacionales.
Por una parte, estdn los sistemas y procesos de apoyo, tales
como: de seleccién y contfratacion, de induccién, de ca-
pacitacion, de compras, de mantencion, de incentivos, de
disenos de ingenieria, de turnos, efc..

Y por otfra parte, tenemos la revision y mejoramiento cons-
tante de los procesos operacionales, que son propios de
cada empresa; particularmente aquellos que puedan ser
calificados como los mds criticos. Como por ejemplo: Ajuste
de motores, instalacion de techumbres, tala de drboles, di-
mensionamiento y corte de materiales, efc..

3Cdmo proceder?

De nuevo, forme Equipos de Trabgjo, integrados por perso-
nas de distintas dreas, niveles y especialidades, pero que
sean los que mds saben acerca del sistema o proceso que
se va a analizar, revisar y mejorar. jAh! Y no olvide que siem-
pre debe haber un trabajador de nivel operativo!

Existen diversas metodologias para la revision de procesos,
que no es del caso detallar en este texto. Sin embargo, el
sélo uso del conocimiento, experiencia y talentos existentes
dentfro de la empresa, sumado a un liderazgo adecuado,
bastardn para lograr mejoras sustantivas.

Algunas preguntas claves, para la revision y mejoramiento
de los procesos son:
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Aquila clave estd en que los Equipos de Trabajo se obliguen
a encontrar respuestas a estas preguntas, sobre la base de
la siempre vigente e irrenunciable premisa segun la cual:

Y, cuando pida cuentas a los equipos de trabajo, pregun-

tel

¢De qué otra forma se puede realizar mejor?
¢Como hacerlo en menos tiempo?

¢ Como disminuir los costos?

¢ Como aprovechar mejor los recursos?
¢Quién lo puede hacer mejor?

¢Como hacerlo de manera mds segura?

¢ Qué ofra forma mas facil hay de hacerlo?

¢ Como mejorar el desempeno de los frabajadores?

“Todo lo que se hace, se puede mejorar.
Y, por lo tanto, todo lo que se hace, se debe mejorar”.

es simplemente:

sCudles fueron las fallas, omisiones o debilidades encon-

tradas en el sistema o proceso revisado?

sCudles fueron las mejoras introducidas al sistema o

proceso mejorado?

En qué beneficios concretos se fraduciran las mejoras

infroducidas al sistema o proceso?
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Asegurese, con ellos, de que los procesos redisenados re-
presenten la forma: mds rdpida, mds econdmica, mds se-
gura, mas facil y mds comoda de hacerlo, al mismo tiempo.
Finalmente, tenga presente que, el sistema o proceso mejo-
rado, constituye un desafio para discurrir nuevas mejoras.

Cree una cultura de mejoramiento. jNo acepte que pasen
seis meses sin que no se haya encontrado la forma de me-
jorar cada uno de los sistemas y procesos criticos de la em-
presal

Su vision, su liderazgo vy su persistencia, serdn claves para
instalar en su empresa esta cultura de mejoramiento cons-
tante. Y, tal vez, para lograr que su gente ame el frabajo
bien hecho, en busca de lo mejor... jsiempre!

Asi, en tiempos de crisis, usted podrd fransformar un écido
limdn en una exquisita limonada... jy disfrutarlal
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Un Resumen Grosso Modo

Un Resumen Grosso Modo

. Las crisis, si bien involucran riesgos y amenazas, también
suelen presentar oportunidades, que no todos ven.

. Es bueno asumir las crisis como una instancia para que,
con ingenio y creatividad, se asuma la tarea de revisar
y mejorar todo lo que se hace.

. Tanto como prestar atenciéon a la competencia, exter-
na a la empresa, es necesario prestar atencién a las
incompetencias que aun subsisten al interior de ella.

. La empresa actual requiere que, tanto sus directivos
como su linea de supervision, asuman la responsabildad
por los Resultados Globales RG. Es decir, por fodo lo que
resulta de su gestion: produccion, costos, calidad, segu-
ridad, médio ambiente, clima laboral, imagen de la
empresq, efc..

. Todas las empresas ven afectados sus procesos opera-
cionales por cuantiosas perdidas debidas a Derroches,
Defectos, Deterioros y Danos. Es decir, el “Facfor 4D
Negativo”.

. Las pérdidas debidas al Factor 4D Negativo, en reali-
dad son GANANCIAS que las empresas estan dejando
de obtener, pues al controlarlas, automdaticamente se
transforman en ganancias equivalentes.
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7.

10.

1.

12.

En el control de las pérdidas debidas al Factor 4D Nega-
tivo, hay una gran reserva de oportunidades para que
las empresas puedan mejorar sus resultados.

El control de las pérdidas por Derroches, Defectos,
Deterioros y Danos, constituye una responsabilidad y un
desafio ético, econdémico y de sana gestion. Especial-
mente en tiempos de crisis.

La necesidad de optimizar el uso de los recursos,
de todo fipo, hacen necesario declararle una verda-
dera...jGuerra al Derroche! Bajo la consigna... jDerro-
che Cero!

Es aconsejable, hoy mds que nunca, asumir la tarea de
desarrollar una cultura preventiva que incorpore la pre-
vencion ala mente, ala voluntad y ala accidn de cada
persona, independiente del rol o nivel que ostente den-
tro de la empresa.

El Modelo de Causalidad de Pérdidas debidas al Factor
4D Negativo, facilitala mejor comprension del problema,
asi como también el andlisis causal respectivo y las solu-
ciones que de él deriven.

Las mejores soluciones serdn, siempre, aquellas que se
orienten a la raiz donde se originan los problemas. Es
decir, lo que Deming llama la “fuente” de los problemas
que, en el fondo, son fallas, omisiones y debilidades
en los distinfos sistemas y procesos.
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

Los Equipos de Reduccion de Perdidas ERP, son un me-
dio probado para abordar las perdidas para las dreas
e itemes criticos. De la misma manera, los Equipos de
Trabajo, son adecuados pararevisar y mejorar los proce-
sos criticos.

La participacion e involucramiento de los trabajadores
en general, es vital para el confrol de las pérdidas debi-
dasaderroches, defectos, deteriorosy danos. El liderazgo
del nivel directivo es, por su parte, clave para lograr
lo anterior, creando un clima adecuado para ello.

Es necesario desterrar la absurda idea de que “Lo me-
jor es enemigo de lo bueno”. En realidad, “Lo bueno es
enemigo de lo mejor”, pues nos induce al conformismo
y a justificar el dejar de hacer los esfuerzos necesarios
para mejorar las cosas.

La consigna debiera ser: “Todo lo que se hace se pue-
de mejorar. Por lo tanto, fodo lo que se hace, se debe
mejorar”.

No acepte, por ningun motivo, que pasen seis meses
sin que no se haya encontrado la forma de mejorar
cada uno de los sistemas o procesos criticos de la em-
presa.

Su visidn, su liderazgo y su persistencia, serdn claves para
instalar en su empresa una culfura de mejoramiento
constante.
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Epilogo

Hemos llegado al final del viaje. Espero, sinceramente, que
le haya servido al menos para mejor darse cuenta, de tres
cosas:

Primero: Que, efectivamente, en las empresas se estdn gene-
rando pérdidas cuantiosas, debidas principalmente a derro-
ches, pero también a defectos, a deterioros y a darios que
afectan tanto a las personas como a los bienes de la empresa
y al ambiente.

Segundo: Que existe, en lo anterior, una gran reserva de
oportunidades para mejorar de manera sustantiva los re-
sultados de cualquier empresa; aspecto que no ha sido ex-
plorado ni explotado suficientemente vy,

Tercero: Querealizar unesfuerzo sistemdtico, serioy cConsis-
tente, constituye una responsabilidad y un desafio ético,
economico y de sana gestion, sobretodo en momentos de
CTisis.

En esto, el liderazgo que usted ejerza en su empresa o drea,
segun sea gerente o supervisor, es esencial. Es mds, de ello
y de su persistencia dependerdn los logros que obtenga.

Pero hay un aspecto mds que no puedo dejar de resaltar y de
insistir en él, por el valor que tiene en sty por su incidencia
en los resultados. Me refiero al “factor persona”. Le llamo,
en este caso, “factor”, porque a todo lo que se le aplica un
factor determinado aumenta o disminuye en la misma pro-
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porcion que el factor. Y si, en un extremo, el factor es cero,
todo lo que se multiplica por cero es cero. ;Se entendio?

Bien, permitame entonces decirle que la cantidad de infor-
macion, de conocimiento, de opiniones, de experiencias,
de talentos, de iniciativas, de creatividad, que existe en sus
trabajadores, es de un valor incalculable. Y que, segura-
mente, se ha estado desaprovechando en gran medida.

Un destacado consultor norteamericano nos confidenciaba
hace algunos arios, en un seminario que dictaba en Chile,
que muchos gerentes, de diversos paises latinoamericanos,
lo contrataban para que les ayudara a resolver algunos
problemas.

“Yo viajaba desde Estados Unidos en primera clase -nos
decia Frank, el consultor-, me esperaban en el aeropuerto
y me llevaban a la empresa en el mejor auto de la com-
pariia. Me reunia con el gerente general no mds alld de 10
minutos y luego me iba todo el resto del dia a recorrer la
planta, a conversar con los trabajadores y con los supervi-
sores. Y, al final del dia, regresaba donde el gerente gene-
ral, con la solucion. Siempre -nos decia Frank- la solu-
cion la encontré dentro de la propia empresa y la mayoria
de las veces me la dieron los propios trabajadores... ja
quienes nunca nadie les consulto! Y me pagaban muy bue-
nos honorarios, en dolares”. “Los mejores consultores del
mundo -agregaba- suelen ser los propios trabajadores”.

;Qué le parece? ;No es como para pensarlo, un poquito al
menos? Mds que eso, creo es una gran leccion.
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En tiempos de crisis es normal que los trabajadores, su-
pervisores y directivos estén mejor dispuestos, para co-
laborar con la empresa. jAproveche la oportunidad! No
la deje pasar. Es el mejor momento. Ya que tiene en sus
manos un limon, hdgase una limonada... |y disfriitela!

Haga que todos, sin perder de vista la competencia, ex-
terna a la empresa, presten atencion a las incompetencias
que aiin prevalezcan al interior de ella. Luego, instale la
idea de que:

“Todo lo que se hace, se puede mejorar... ;siempre!
Y, todo lo que se hace, se debe mejorar... ;ahora!

Y, bajo esta premisa, al emprender una Guerra al Derro-
che bajo el concepto ;Derroche Cero! y un ataque fron-
tal al Factor 4D Negativo, usted lo que mds necesitard
serd de la colaboracion de todos sus trabajadores. Inte-
réselos, entusidsmelos y comprométalos, para que ast ellos
movilicen sus neuronas y se pongan a pensar en como ayu-
dar a la empresa a mejorar las cosas y para estar mejor
preparado cuando la crisis termine.

Aunque usted no lo crea, esto no es tan dificil. Mds bien
diria que es solo cuestion de magia: Y la magia se llama. ..
jLiderazgo y Motivacion!

Si usted lo hace bien... ;Se sorprenderd con los resultados
que obtendrad!
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ZRiesgo u Oportunidad?

“Si te tiran un limon, agarralo,
hazte una rica limonada y...;Disfrutala!”

Tras las amenazas que surgen en momentos de crisis -dice el autor- suelen esconderse
oportunidades que sélo unos pocos son capaces de visualizar. Las crisis, por lo tanto,
nos deben poner en alerta, agudizar nuestros sentidos y, sobre todo, representar un
desafio al ingenio y a la creatividad.

En esta linea de pensamiento, el autor sostiene que estos momentos de crisis
constituyen, en si mismos, una instancia obligada para una reflexiéon profunda,
orientada a revisar y mejorar todo lo que se hace. La consigna para las empresas
debiera ser: “Todo lo que se hace, se puede mejorar... jsiempre! Y, todo lo que se
hace, se debe mejorar... jahora!”, sostiene.

Complementa su planteamiento, sefialando que mas que estar preocupados por
la competencia, externa a la empresa, debiéramos estar ocupados en desterrar las
incompetencias que aun subsisten al interior de las propias empresas.

Sostiene, también, que las pérdidas que derivan de Derroches, Defectos, Deterioros
y Danos (el “Factor 4D Negativo), son de una magnitud que supera con creces lo que
muchos gerentes cree, pero que al controlarlas, estas pérdidas no sélo se revierten
sino que, automaticamente, se transforman en ganancias equivalentes.

Y, finalmente, propone métodos practicos y sencillos para lograr este proposito, por la
via de aprovechar los talentos y capacidades de los trabajadores, de quienes sostiene
que suelen ser “los mejores consultores a quienes casi nunca se les consulta’.

RelfSrea

CREANDO L DESARROLLO
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“Todo lo que se hace,
se puede mejorar.

Por lo tanto, todo lo que se hace...

iSe debe mejorar!

S.Chavez D.
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